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Anotace 
 
Tato diplomová práce se zabývá návrhem obchodní strategie firmy Eisberg, a.s. 
Práce popisuje a analyzuje jednotlivé oblasti podnikání firmy, ve kterých firma působí. 
Nalézám proto nedostatky v těchto oblastech a následně zpracovávám návrhy a 
opatření, jež umožní firmě vylepšit její pozici na trhu. 
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Úvod 
Každá firma, která v daném odvětví vstupuje do soutěže, má svou konkurenční 
strategii. Ta může být buď jasně formulovaná nebo skrytá. Vypracovat konkurenční 
strategii v podstatě znamená vypracovat širší zásady, určující, jak bude podnik 
konkurovat, jaké by měly být jeho cíle a jaká opatření budou nezbytná k dosažení těchto 
plánovaných cílů. Každá tato strategie je samozřejmě jiná a každá má i svá rizika. 
 Každé formulované strategii nejdříve předchází podrobná analýza konkurentů, 
jež se vyskytují na trhu, popř. v daném tržním segmentu a také se musí vyslovit 
prognóza v daném odvětví. Využila jsem Porterův model pěti sil a velmi používanou a 
také, dle mého názoru, transparentní analýzu SWOT, tedy definování slabých a silných 
stránek společnost (vnitřní prostředí) a definování příležitostí a hrozeb (analýza 
vnějšího prostředí). 
Je také nutné věnovat dostatečnou pozornost signálům trhu, které mohou mít 
mnoho podob. Tyto signály zavisí především na konkrétním chování konkurenta. Ne 
vždy ale musí tyto signály být skutečné, je nutné tedy rozpoznat, zda se nejedná o 
vypouštění nepravdivým informací. 
 Po důkladném zpracování analýzy a rozpoznaní všech signálů můžeme konečně 
formulovat konkurenční strategii podniku. Provádíme tedy důležitá strategická 
rozhodnutí a tato rozhodnutí nám mají pomoci dosáhnout vytoužených strategických 
cílů, jež zvýší konkurenceschopnost firmy. 
 Cíle, kterých má být dosaženo v této diplomové práci jsou následující. V prvé 
řadě se bude jednat o dosažení konkurenční výhody v oblasti distribuce mražených 
výrobků a potravin a to tím způsobem, že fima uplatní strategii nízkých  nákladů, v řadě 
druhé se pokusím následně docílit vyšší spokojenosti zákazníků.  
 Teoretická část práce se bude zaobírat otázkou významu strategie ve firmě, 
druhy těchto strategií a jejími konkurenčnímí výhodami a také riziky spojenými 
s uplatňováním daných strategií.  Na mnou zvolenou strategii uplatňování nízkých 
nákladů, poté následuje podrobná analýza jednotlivých nákladů ve firmě. V konečně 
části se poté zabývám podrobnou SWOT analýzou (analýzou silnách a slabých stránek, 
příležitostí a hrozeb) firmy a také specifikací cílů firmy. 
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 Praktická část práce se bude soustředit především na podrobnou analýzu 
současného stavu firmy. Budu provádět rozbor příslušných firemních nákladů a hledat 
nedostatky v těchto vynaložených nákladech. Následně bude také provedena již výše 
uvedena Porterova odvětvová analýza a také SWOT analýza. Ta odhalí příložitosti, 
kterých by měla daná firma využít a její siné stránky, ale také odhalí hrozby, jež firmu 
mohou při jejím působení postihnout a slabé stránky. 
V závěrečné části práce se budou zpracovávat a implementovat návrhy na 
vylepšení prosperity firmy s využitím nejrůznějších metod a postupů, především návrh 
jak, využít strategii dosažení nízkých nákladů při řízení firmy. K práci budou využity 
řady informací získaných z odborných literatur, časopisů a také elektronických zdrojů. 
 
  - 13 - 
1 Vymezení problému a cíle práce 
Cílem této diplomové práce je zhodnotit stávající situaci společnosti EISBERG, 
a.s. a navrhnout takovou firemní strategii, jež umožní zvýšit jeji konkurenceschopnost 
na trhu a uspokojit širší sortiment zákazníků.  
Společnost EISBERG a.s. je firmou zaměřenou na import a distribuci mražených 
potravin a gastronomie do maloobchodních sítí, obchodů, restauračních zařízení, 
nemocnic, škol a dalších zařízení. Funguje formou prostředníka  mezi výrobcem a 
prodejcem spotřebitelům. Neprodukuje žádné vlastní výrobky, poskytuje pouze služby. 
Firma se musí podrobně analyzovat, bude proto proveden podrobný strategický 
výzkum s jehož pomocí naleznu veškeré faktory, které ovlivňují fungování firmy na 
trhu a její počínání v dané oblasti. Poté implementuji návrhy a opatření její firemní 
strategie. Na základě provedených návrhů se poté management firmy rozhodne, zda 
podle nich svou strategii změní (vylepší). 
Při zpracování této práce bude využito různých metod a zdrojů informací, 
zejména odborné literatury tykající se daného tématu. Zároveň bude zahrnuta analýza 
faktorů obecného okolí, ve kterém se firma nachází, stejně tak analýza oborového okolí 
a analýza interních faktorů, které mají vliv na fungování firmy. Osobní pozorování mi 
pomůže sledovat a analyzovat data a údaje, které budu mít možnost ověřovat.  
Především se zaměřím na analyzování dat z příslušných firemních výkazů, jedná 
se o údaje z aktiv a pasiv v rozvaze a také o analýzu výkazu zisku a ztrát. Tento výkaz 
je pro moji práci klíčový, poněvadž obsahuje  veškěré nákladové a výnosové účty a 
právě tyto skutečnosti budu využívat při uplatnění strategie snižování nákladů firmy. 
Důkladným rozborem těchto dat se pokusím docílit té skutečností, že firma dosaháne na 
trhu jisté konkurenční výhody oproti jiným firmám a  to tak, že bude mít kromě jiného i 
konkurenční výhodu nízkých nákladů. Pokud se podaří této konkurenční výhody 
v oblasti distribuce mražených výrobků dosáhnout, bude firma moci lépe uspokojovat 
potřeby svých odběratelů. Věřím, že tato práce umožní poodhalit některé aktuální 
problémy podnikání firmy, napomůže řešit úkoly a usnadní rozhodování v praxi. 
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2 Teoretická východiska práce 
2.1  Strategický marketing 
 
Strategický marketing se podrobuje zkoumání různých marketingových 
kategorií, je proto nutné znát následující výrazy: strategie a marketingová strategie, 
strategický marketing, řízení a strategické marketingové řízení, strategické 
marketingové plánování. 
 
2.1.1 Strategie a marketingová strategie 
 
Termín strategie byla je velmi často používán v nejrůznějších kontextech a 
v nejrozmanitějším slova smyslu pro nejrozdílnější typy činnosti bez jakéhokoliv 
rozlišování. A právě tato zvyklost má za následek odlišné chápání termínu a nadbytek 
jeho definicí, a to je nejen v našich podmínkách.  
Jak chápat strategii? Termín strategie má svůj původ v řečtině – volně přeložen 
znamená umění velitele, generála. V terminologii obchodníků a výrobců původně 
termín znamenal schopnost rozhodovat v podniku na základě vysoké odbornosti a 
profesionality. Někteří autoři hovoří v této souvislosti o schopnostech, hraničících 
s uměním. V angličtině vedle termínu „STRATEGY“ existuje další termín, a sice 
„STRATEGEM“, mající stejný slovní základ. Původně byl překládán jako úkon nebo 
akt, prováděný vedením podniku v rámci vrcholové řídící činnosti. V současnosti 
znamená spíše lest, trik anebo úskok. 
V obecném slova smyslu se strategií rozumí určité schéma pro postup, schéma 
které naznačuje, jak za daných podmínek dosáhnout vytyčených cílů. Je to přehled 
možných kroků a činností, které jsou přijímány „s vědomím“ částečně neznalosti všech 
budoucích podmínek, okolností a souvislostí, kdy nejsou poznány všechny přípustné 
alternativy a nelze přesně označit jednotlivé výhody a nevýhody pro potřeby budoucího 
rozhodování. Konečným účelem stretegie je dospět k náležité součinnosti veškerých 
aktivit všech složek podniku a vytvořit jednotný a nedílný celek jeho dalších perspektiv. 
V oblasti marketingu se samozřejmě strategie zaměřují na dosažení 
perspektivních marketingových cílů v rámci konkrétního marketingového prostředí. 
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Strategie charakterizuje směr, který bude organizační jednotka sledovat v určitém 
časovém, vedoucí k nejúčinnější alokaci zdrojů pro doažení vytyčených cílů.  
Marketingová strategie respektuje základní zásady marketingu a vychází z nich. 
Znamená to: 
- uvědomělou orientaci na trh a zákazníka a plné uspokojení jeho potřeb 
- při současném posouzení schopností a možností podniku s ohledem na jeho cíle. 
Zásady pro konkretní vyjádření koncepce marketingové strategie podniku lze 
shrnout do následujících bodů: 
- rozhodování o efektivním vynaložení prostředků (stanovení výše těchto 
prostředků a jejich promyšlená alokace) do vybudování účinného vztahu  
v ý r o b e k – t r h ve shodě  s vytyčenými cíli podniku, 
- vytvoření a udržení prokazatelných konkurenčních předností na vytypovaných 
trzích. 
 
2.2.2 Strategický marketing 
 
Strategický marketing reprezentuje definování cílů, analýzu příležitostí, klade 
značný důraz zajména na proces marketingového plánování a vypracování 
marketingových plánů, na volbu a formulování vhodných marketinovýsh strategií a 
jejich realizaci. O strategickém marketingu hovoříme zejména v souvislosti 
s rozhodovacími procesy na úrovni top managementu podniku. Je to marketing, který 
pronikl „do řídících a rozhodovacích procesů podniku“.  
Marketing nabývá strategický charakter v momentě, kdy se už dnes při 
plánování budoucích činností soustředí na vymezení okruhu potenciálních zákazníků a 
specifikaci jejich potřeb a tak má vlastně už v současnosti připraveny výrobky a služby 
pro uspokojení budoucích zákaznických potřeb. Je to marketing, který – i když se cíleně 
zaměřuje na budoucí trh s knečným cílem uspokojit zákazníka – vlastně prostupuje celý 
podnik a prolíná všechny jeho činnosti. Operativní marketing potom převádí rozhodnutí 
strategického marketingu do běžné každodenní činnosti. 
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2.2.3 Řízení a strategické marketingové řízení 
 
Řízení v podniku se v obecné rovině jeví jako uspořádany soubor poznatků, 
zpracovaný formou návodů pro jednání, vedoucí k dosažení cílů podniku při efektivním 
použití všech zdrojů, které jsou k dispozici. 
Umět řídit podnikové činnosti tak, aby bylo dosaženo strategických cílů, 
předpokládá chápat procesy řízení v podniku z hlediska nejen jejich obsahu, ale i času. 
Předpokládá to pohled na realitu v širokých souvislostech budoucích úkolů podniku. 
Tehdy hovoříme o strategickém řízení. 
Strategické řízení určité oblasti (v tomto momentě se jedná o marketing) probíhá 
jako kontinuální proces složený z celé řady činností (plánování, organizování, vlastní 
rozhodování, komunikování, motivování a kontroly) s cílem dosažení určitých výhod 
prostřednictvím: 
- stanovení nejefektivnějšího vztahu podniku ke specifickému trhu (nebo 
segmentu trhu), na které se realizují výrobky, vyráběné podnikem a snaha 
postupně dosáhnout optimalizace finančních ukazatelů, 
- formulování strategií řízení, které povedou v marketingovém procesu 
k vytvoření a podpořezdravého a životaschopného vztahu v ý r o b e k – t r h, 
založeném na shodě mezi možnostmi podniku a jeho cíli. 
 
Proces strategického marketingového řízení a v jeho rámci i strategický 
rozhodovací marketingový proces představují vysoké nároky na informovanost 
managementu a generují tak potřebu informací, zejména potřebu marketingového 
výzkumu (shromažďování, analýzu a interpretaci informací, týkajících se problémů, 
které jsou předmětem řízení a rozhodování). 
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2.2.4 Strategické marketingové plánování 
 
Plánování je součástí řízení. Je to proces, který je spojen: 
- s formulováním cílů podniku, dosažitelných v budoucích časových obdobích, 
- s určením způsobů a prostředků, pomocí kterých chce těchto cílů dosáhnout. 
O tom, do jaké míry je určitý plán strategický rozhoduje předmět plánu, 
plánovací postupy a časový horizont. 
 
Strategické marketingové plánování je nedílnou součástí strategického plánování 
podniku. Představuje dlouhodobý vztah a vazby mezi cíly podniku, jeho zdroji a 
příležitostmi na straně jedné a podmínkami prostředí, ve kterých podnik vyrábí a 
prodává na straně druhé. Hledá způsoby, jak dosáhnout vytyčených cílů v rámci 
deklarované marketingové politiky podniku. Důležitý je předpokládaný časový horizont 
– podniky uvažují časové období nejméně tří let, spíše však pěti a více let. [2]  
 
2.3 Strukturální analýza odvětví 
 
Podstatou formulování konkurenční strategie je uvedení podniku do vztahu 
k jeho prostředí. Ačkoliv relevantí prostředí podniku je velmi široké a obsahuje sociální 
a ekonomické vlivy, klíčovým aspektem prostředí, ve kterém firmy působí, jsou ta 
odvětví, v nichž firmy soutěží. Struktura odvětví má velký vliv na určování 
konkurenčních pravidel hry, stejně jako stanovení strategií firmě potenciálně 
dostupných. 
Úroveň konkurence v odvětví vyrůstá na pěti základních konkurenčních silách: 
• Konkurenti v odvětví ( Soupeření mezi existujícími firmamy ) 
• Potenciální nově vstupující firmy ( Hrozba nově vstupujících firem ) 
• Odběratelé ( Vyjednávací vliv odběratelů ) 
• Substituty ( Hrozba substitučních výrobků nebo služeb ) 
• Dodavatelé ( Vyjednávací vliv dodavatelů ) 
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 Cílem konkurenční strategie je nalézt v odvětví takové postavení, kdy podnik 
může nejlépe čelit konkurečním silám, nebo jejich působení obrátit ve svůj prospěch. 
 Souhrnné působení těchto sil může být značně bolestivé pro všechny 
konkurenty, klíč k vypracování strategie spočívá v hlubokém analyzování zdrojů těchto 
sil. Znalost hlubinných zdrojů konkurenčního tlaku odhaluje kritické přednosti kritické 
přednosti a slabiny podniku. 
 
2.3.1 Obecné konkurenční strategie 
 
Rozeznáváme tři obecné konkurenční strategie. Tato kapitola popisuje zmíněné 
strategie, zkoumá náročnost a rizika každé z nich. Je cílem pro vypracování úvodní 
koncepce, na nichž by se nechalo stavět v dalších analýzách. 
 
2.3.1.1 Tři obecné strategie 
 
Při zdolávání výše uvedených konkurenčních sil existují tři potenciálně úspěšné 
obecné strategické přístupy k předstižení jiných firem v odvětví: 
• prvenství v celkových nákladech, 
• diferenciace, 
• soustředění pozornosti. 
První strategie se stala velice běžnou v sedmdesátých letech. Prvenství 
v nákladech vyžaduje energicky zavést výkonné výrobní zařízení, důsledně sledovat 
možnosti ve snižování nákladů vlivem zkušeností, přísně kontrolovat přímé a režijní 
náklady, vyhýbat se účtům zákazníků s minimálním krytím a minimalizovat náklady 
v takových oblastech, jako jsou výzkum a vývoj, služby, prodej, reklama atd. 
K dosažení těchto cílů je nezbytné věnovat věnovat značnou pozornost kontrole nákladů 
v manažerské sféře. Nízké náklady v porovnání s konkurencí jsou tématem, jež prolíná 
celou strategií, ačkoli nelze ignorovat ani jiné oblasti, jako jsou kvalita a služby. 
Jakmile firma dosáhne nízkých nákladů, přináší jí to nadprůměrné výnosy v jejím 
odvětvíbez ohledu na přítomnost vlivných konkurenčních sil. Dosáhnout pozice 
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celkových nízkých nákladů často vyžaduje získat vysoký relativní podíl na trhu nebo 
jiné přednosti, jako je výhodný přístup k surovinám. 
Druhou obecnou strategií je diferencování produktu nebo služeb nabízených 
firmou, vytvoření nečeho, co je přijímáno v celém odvětví jako jedinečné. Přístupy 
k diferenciaci mohou mít mnoho forem: design nebo image značky, technologie, 
vlastnosti, zákaznický servis, prodejní síť nebo jiné způsoby. V ideálním případě je, 
když se firma odlišuje hned v několika příkladech najednou. Diferenciace, pokud se jí 
podaří dosáhnout, je životaschopnou strategií pro získání nadprůměrných výnosů 
v odvětví, neboť vytváří dobrou pozici pro vypořádání se s pěti konkurenčními silami. 
Diferenciace vytváří ochranu proti konkurenčnímu soupeření, protože zákazníci jsou 
věrni osvědčené značce, a tím i méně citliví vůči cenám. Dosažení diferenciace 
produkce může někdy bránit v získání velkého podílu na trhu. Často to totiž znamená 
vytváření dojmu exkluzivity, který je s velkým pdílem na trhu neslučitelný. 
Poslední obecnou strategií je soustředění se na konkrétní skupinu odběratelů, 
segment výrobní řady nebo geografický trh. Tato strategie je založena na principu 
vyhovět velmi dobře zvolenému objektu a veškerá přijímaná funkční opatření musí mít 
toto na zřeteli. Strategie vychází z předpokladu, že firma je schopna sloužit svému 
strategickému cíli efektivněji a účinněji než konkurenti, kteří mají širší záběr činnosti. 
Výsledkem je, že firma buď dosáhne diferenciace, nebo vykazuje při této činnostinižší 
náklady, případně dosáhne obojího. 
 
2.3.1.2 Rizika obecných strategií 
 
Při sledování obecných strategií v zásadě existují dvě rizika. Za prvé možnost 
neúspěchu úsilí o dosažení nebo udržení strategie; za druhé, možnost toho, že výhoda 
plynoucí ze strategie se bude s postupujícím vývojem v odvětví vytrácet.  
Prvenství v nákladech klade na bedra firmy několik břemen. Má-li udržet své 
postavení, musí trvale investovat do moderního zařízení, nemilosrdně se zbavit 
zastaralých aktiv, pozorně sledovat technická zlepšení apod. Rizika vznikající při 
uplatňování této strategie jsou následující: 
• technologické změny znehodnocující minulé investice nebo znalosti, 
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• nízké náklady nový účastníků a následovníků na získání znalostí díky tomu, že 
dokáží imitovat nebo jsou schopni investovat do nejmodernějšího zařízení, 
• neschopnost postihnout žádané změny produktu či marketingu z důvodu přílišné 
pozornosti věnované nákladům, 
• nákladová inflace, která zužuje schopnost firmy zachovat dostatečnou cenovou 
odlišnost, aby kompenzovala pověst konkurentovi značky nebo jiné přístupy 
k diferenciaci. 
Diferenciace zahrnuje rovněž několik rizik: 
• rozdíl v nákladech mezi konkurenty s nízkými náklady a firmami sledujícími 
strategii diferenciace může být příliš velký, než aby zákazníci zachovali loajalitu 
vůči dané značce. Zákazníci mohou oželet některé vlastnosti, služby nebo image 
produktu vyráběného firmami usilujícími o diferenciaci, aby dosáhli velkých  
úspor v nákladech, 
• zákazníkova potřeba diferenciačního faktoru klesá. K tomu může dojit i 
v důsledku promyšlenějšího chování zákazníků, 
• imitace snižuje úroveň diferenciace, což je běžný případ, stává-li se odvětví 
vyspělejším. 
Soustředění pozornosti zahrnují jinou řadu rizik: 
• rozdíl v nákladech mezi konkurenty v celém spektru a firmami, které soustřeďují 
pozornost, se zvětší natolik, že eliminuje výhody v nákladech, které vyplývají ze 
sledování pouze úzkého cíle, nebo že kompenzuje diferenciaci dosaženou 
soustředěním pozornosti, 
• rozdíly v žádaných produktech nebo službách mezi strategickým cílem a trhem 
jako takovým se zúží, 
• konkurenti nelaznou dílčí trhy unitř teritoria strategického cíle a zcela negují 
efekt soutředění pozornosti dané firmy. 
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2.3.1.3 Analýza konkurentů 
 
Mnohé společnosti neshromažďují informace o svých konkurentech 
systematicky, ale jednají na základě běžných dojmů, domněnek a intuicíů, vyplývajících 
z dílčích informací o konkurenci, které každy manažer pravidelně dostává. Avšak 
nedostatek kvalitních informací činí vypracovaní skutečně všestranné analýzy 
konkurenta velice složitým. Existijí čtyři komponenty pro takovouto analýzu 
konkurenta: budoucí cíle, současná strategie, předpoklady aschopnosti. Porozumění 
těmto čtyřem komponentům umožní kvalifikovanou předpověď profilu konkurentovy 
možné reakce, jak je to vyjádřeno v následujících klíčovým otázkách: 
• Je konkurent spokojený se svým současným postavením? 
• Jaké pravděpodobné změny či strategické posuny konkurent udělá? 
• Kde je konkurent zranitelný? 
• Co by vyprovokovalo nejsilnější a nejefektivnější odvetu ze strany 
konkurenta?[8]  
 
Výhoda nízkých nákladů 
 
Výhoda nízkých nákladů je jedním z druhů konkurenční výhody, kterou podnik 
může mít a držet. Chování nákladů má velký vliv na celou strukturu odvětví. Nákladové 
rozbory se obvykle soustřeďují na výrobní náklady a přehlížejí dopad jiných činností 
jako marketingu, servisu a infrastruktury na relativní postavení v nákladech. Kromě 
toho se náklady na jednotlivé činnosti analyzují postupně za sebou, aniž se rozpoznávají 
a uznávají vzájemné vazby mezi činnostmi, jež náklady mohou ovlivnit. Konečně pak 
firmy jen velmi obtížně odhadují postavení konkurentů z hlediska nákladů, což je však 
základní nezbytný krok pro určení jejich vlastního relativního postavení.  
 
Hodnotový řetězec a rozbor nákladů  
 
Hodnotový řetězec poskytuje pro rozbor nákladů základní nástroj. Chování 
nákladů podniku pramení z hodnototvorných činností, které podnik koná při 
konkurování v určitém odvětví. Cílevědomí rozbor nákladů proto zkouká náklady uvnitř 
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těchto činností. Každá hodnototvorná činnost má svou vlastní strukturu nákladů a 
chování jejich nákladů může být ovlivněno vazbami a vzájemnými vztahy s jinými 
činnostmi jak uvnitř, tak vně podniku. Výhodu nízkých nákladů získá podnik tehdy, 
jestliže dosáhne nižších souhrnných nákladů na výkon daných hodnototvorných činností 
než jeho konkurenti. 
Výchozím bodem pro rozbor nákladů je vymezení hodnotového řetězce podniku 
a přiřazení provozních nákladů a aktiv jednotlivým hodnototvorným činnostem. Pro 
účely rozboru nákladů by rozčlenění generického hodnotového řetězce do jednotlivých 
hodnototvorných činností mělo obrážet tři zásady, které se vzájemně nevylučují: 
• velikost a růst nákladů, které daná činnost představuje, 
• chování nákladů dané činnosti, 
• odlišnosti konkurentů při konání téže činnosti. [6]  
  
2.4 Klasifikace nákladů 
 
Náklady ve všech jejich pojetí nepředstavují stejnorodý celek, ale skládají se 
z různých nehomogenních složek, které se odlišují druhem uplatněného ekonomického 
zdroje, svou funkcí v transformačním procesu, formou svého projevu nebo způsobem 
reakce na působící faktory. Tyto vnitřní rozlišnosti nákladů vedou k jejich různému 
členění podle různorodých hledisek. Soustředíme se na: 
• členění nákladů podle druhů vynaložených ekonomických zdrojů (druhové 
členění nákladů), 
• členění nákladů podle bezprostředního účelu jejich vynaložení (účelové členění 
nákladů), 
• členění nákladů podle jejich závislosti na změnách v rozsahu aktivity (objemu 
výkonů) a  
• členění nákladů z hlediska potřeb kontroly a rozhodování. 
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2.4.1 Druhové členění nákladů 
 
Primárním projevem nákladů je jejich podoba v okamžiku vkladu původních 
ekonomických zdrojů do příslušné aktivity. Jejich nákladový ekvivalent označujeme 
jako nákladový druh. Nákladové druhy lze rozdělit na: 
a) náklady odpovídající vynaložené živé práci (mzdy, sociální náklady), 
b) náklady odpovídající spotřebě hmotných prostředků (materiálu, energie), 
c) náklady odpovídající opotřebení investičního majetku (odpisy strojů, budov a 
zařízení), 
d) náklady odpovídající spotřebě a použití prací a služeb externích subjektů 
(dopravné, externí opravy a udržování) 
e) náklady odpovídající bezprostřední peněžní úhradě (úroky z poskytnutého cizího 
kapitálu). 
Druhové členění nákladů představuje v peněžním vyjádření vykazované vklady 
ekonomických zdrojů, které vstupují do dané aktivity zvnějšku, nazýváme je proto 
náklady externími. Externí náklady se v dané aktivitě projevují poprvé a jsou proto 
náklady prvotními. Jsou vyjádřené jedinou položkou, jsou tedy náklady jednoduchými. 
Druhové členění nákladů musí být vždy konkretizováno co do jeho vztahu 
k určitému jasně vymezenému subjektu. V druhovém členění se nerozlišuje 
bezprostřední účel vynaložení nákladů, pozornost se soustředí na množství potřebných 
ekonomických zdrojů, které je třeba zajistit z okolí. Druhové členění neposkytue 
informace pro hodnocení hospodárnosti a účinnosti využití ekonomických zdrojů, 
umožňuje však regulovat proporce mezi potřebou ekonomických zdrojů a jejich 
pohotovostní dispozicí. Z tohoto hlediska je významné rozlišování vkladů opakovaných 
a potenciálních ekonomických zdrojů. 
Opakované ekonomické zdroje se jednorázově spotřebují a projeví se v plném 
rozsahu jako náklady běžného období. Financují se z běžných finančních zdrojů a jsou 
plně reprodukovány z výnosů daného období (spotřeba materiálu). 
Potenciální ekonomické zroje disponují určitou výkonností přesahující rámec 
běžného období. Do nákladů bežného období se jejich hodnota rozděluje v závislosti na 
době jejich užitečnéexploatace. Financují se z dlouhodobých finančních zdrojů a jejich 
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reprodukce se uskutečňuje z výnosů nashromážděných za více období (odpisy strojů a 
zařízení). 
Nezastupitelný význam ma druhové členění v tom, ze umožňuje sumarizaci 
údajů na různé nehomogenní celky. 
  
2.4.2 Účelové členění nákladů 
 
Náklady jsou vymezené jako účelové vynaložení ekonomických zdrojů; 
účelovost je základní charakteristický znak nákladů. V tomto směru jako účel 
vynaložení nákladů vystupují finální výkony jednotlivých aktivit, které tak představují 
konečné nositele nákladů. Z tohoto hlediska lze nejhrubší účelové členění nákladů 
provést podle jednotlivých činností podniku (provozní činnost, finanční činnost apod.), 
v rámci provozní činnosti pak podle jejich vztahu k zaměření podniku (činnost základní, 
činnost pomocná, vedlejší, přidružená apod.). 
Účelovost však prostupuje každým transformačním procesem uskutečňování 
výkonů, od elementární operace až po finální výkon. Každý náklad má tedy při svém 
vzniku jasně vymezenou účelovost. V tomto směru se celým transformačním systémem 
prolínají dvě linie. V první je rozhodující otázka, jak se věcně uskutečňují jednotlivé 
výkony. Hovoříme o členění nákladů po linii výkonů. V druhé je pak rozhodující otázka 
„kde se příslušné operace uskutečňují z hlediska organizačního uspořádání 
transformačního procesu“. Hovoříme o sledování nákladů po linii útvaru. 
 
2.4.2.1 Členění nákladů ve vztahu k výkonům 
 
Každá věcná transformace je charakteristická určitým technologickým 
postupem, vymezující druhy jednotlivých operací a jejich sled. Náklady, které vznikají 
v souvislosti s uskutečňováním technologického procesu, označujeme jako náklady 
technologické. Bezprostřední technologický proces však vyžaduje vytvoření určitých 
podmínek, zaručujících jeho raciální průběh. To se zajišťuje různými činnostmi, které 
vyvolávají vznik nákladů na obsluhu, zajištění a řízení daného procesu. 
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Technologické náklady příčinně souvisejí s jednotlivými operacemi při 
bezprostředním uskutečňování konkrétního výkonu. Jejich výši lze předem stanovit ve 
formě úkolu (normované náklady) a kontrolovat jejich plnění (rozdíly od normovaných 
nákladů). Takové náklady označujeme jako náklady jednicové. 
Náklady na obsluhu a řízení vznikají v souvislosti s uskutečňováním různých 
obslužných a řídících činností, zajišťovaných vyčleněnými prácovníky nebo útvary. 
Jejich hospodárnost je usměrňována rozpočty a kontrolou jejich plnění. Jejich vztak 
k výkonům je odvozený a na jednotlivé výkony jako jejich konečné nositele se rozdělují 
dodatečně a různými metodami. Značíme je jako náklady režijní. 
Režijní náklady vznikají v různých fázích činnosti podniku, podle toho je dělíme 
na tyto složky: 
a) Zásobovací režii související s nákupem, skladováním a výdajem materiálu. 
b) Výrobní režii související s obsluhou a řízením výrobního procesu, často 
obsahuje i část technologických nákladů, které nelze vykazovat jako náklady 
jednicové. 
c) Správní režii (celopodnikovou) související s řízeníma správou celého podniku. 
d) Odbytovou režii vznikající v souvislosti s prodejem, skladováním hotových 
výrobků  a zboží, balení, expedice apod. 
Podle metod přičítání nákladů pak rozlišujeme náklady přímé (přímo 
přiřazované příslušejícím výkonům) a nepřímé (na příslušející výkony rozvrhované při 
uplatnění různých nepřímých metod). 
 
2.4.2.2 Členění nákladů ve vztahu  k útvarům 
 
Náklady reálně vznikají primárně v organizačních útvarech, kde se uskutečňuje 
příslušná dílčí transformace. Hovoříme o třídění nákladů podle místa vzniku. Řízení 
nákladů po této linii sleduje dva základní cíle: 
a) zajištění optimálních proporcí při organizaci daného procesu na základě vztahů 
mezi jednotlivými útvary;  
b) optimální využití potenciálních možností každého útvaru. 
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Z hlediska ekonomického řízení se na různých hierarchických úrovní vytváří 
struktura  odpovědnostních útvarů, vytvářená na základě delimitace rozhodovací 
pravomoci a jí adekvátní odpovědnosti.  V takových případech nabývá na významu 
zjišťování a vyhodnocování nákladů podle odpovědnosti, které je charakteristické 
následujícími znaky: 
a) Náklady vstupující do odpovědnostního útvaru nesmí být deformovány rozdíly 
hospodárnosti vzniklými v okolí útvaru. Proto se všechny vstupy oceňují předem 
stanovenými pevnými cenami. 
b) Rozídly v hospodárnosti, které pronikly do daného útvaru v průběhu jeho 
činnosti vinou jiných útvarů, jako např. zbytečně vynaložené mzdy na 
zpracování polotovaru s vnitřní vadou, převzatého z jiného útvaru, se převádějí 
na příslušný odpovědný útvar. Naopak zvýšené  náklady vzniklé v jiných 
útvarech vinou daného útvaru se dodatečně převádějí na jeho vrub. Tak dochází 
k meziútvarovým převodům nákladů podle odpovědnosti za jejich vznik. 
c) Výkony odváděné daným útvarem se oceňují v předem stanovené výši tzv. 
vnitropodnikovými cenami na výstupu. Vyjadřuje se tak uznání nákladů útvarů 
v rozmezí jeho rozhodovací pravomoci a odpovědnosti. 
d) Rozdíly mezi zúčtovanými náklady podle odpovědnosti a uznanými náklady 
v rozmezí delimitované pravomoci představují výsledek hospodaření útvaru. 
Ten lze pak využít ve funkci zpětněvazebního nástroje motivace útvaru (řízení 
pomocí výsledku). 
 
2.4.2.3 Členění nákladů dle jejich závislosti na objemu prováděných 
výkonů 
 
Rozlišují se dle toho, jak se mění jejich celková výše v závislosti na změnách 
v objemu výkonů, a teda na: 
• Ekonomické zdroje, které se plně spotřebují určitou jednotkou výkonu a při 
uskutečňlování další jednostky musí být opakovaně vynaloženy. Označujeme je 
jako opakované ekonomické zdroje a jejich nákladový ekvivalentem jsou 
náklady variabilní (proměnlivé). 
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• Ekonomické zdroje, které se do daného procesu vkládají jednorázově s určitou 
potenciální schopností, umožňující uskutečnit určitý objem výkonů v rámci 
daného potenciálu (kapacity); např. istalace strojů, zařízení apod. Označují se 
jako potenciální ekonomické zdroje a jejich nákladovým ekvivalentem jsou 
náklady fixní (stálé). Při změnách v objemu výkonu v rámci dané kapacity se 
jejich celková výše nemění. 
V analýze závislosti nákladů na změnách v objemu výkonů mají zásadní 
vypovídající schopnost dvě veličiny nákladů: 
a) celkové náklady, představují úhrnný rozsah nákladů vyvolaný daným objemem 
výkonů a 
b) průměrné náklady, představují podíl celkových nákladů na jednotku výkonů při 
dosažení jejich určitého objemu . 
Celkové náklady představují celkovou výši nákladů, která musí být k dispozici 
při uskutečnění požadovaného objemu výkonů. Průměrné náklady kantifikují podíl 
nákladů na stejnorodou jenotku výkonů a jako takové vystupují jako základní měřítko 
hospodárnosti. 
 
2.4.3 Variabilní náklady 
 
Variabilní náklady jsou charakteristické tím, že musí být opakovaně 
vynakládány na každou další jednotk objemu výkonů; při změně výkonů se mění jejich 
celková výše. Podle typu této změny rozlišujeme naklady proporcionální, 
podproporcionální a nadproporcionální. 
Proporcionální náklady se v jejich celkové výši  mění s objemem výkonů 
přímo úměrně; další vklad nákladů na další jednotku objemu výkonů je stále stejný. 
Proto vypočtené průměrné náklady jsou v celém intervalu neměnné, konstantní, což 
vyjadřuje zachvání stejné úrovně hospodárnosti. Proporcionální náklady jsou typické 
pro rutinní opakované procesy v rámci platné technologie.  
Podproporcionální náklady se při stoupajícím objemu zvyšují, ale pomalejším 
tempem než ojem výkonů; každý vklad na další jednotku objemu je nižší. Vypočtené 
průměrné náklady se tak v rámci zkoumaného intervalu snižují a projevují se jako 
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náklady degresivní, což signalizuje zvyšující se úroveň hospodárnosti. Rozdíl mezo 
dvěma hodnotami průměrných podproporcionálních nákladů vypočtený pro dva růné 
objemy výkonů se označuje jako efekt z degrese podproporcionálních nákladů. Tato 
kategorie nákladů je typická pro období záběhu výroby nebo zvyšování objemu v etapě 
nižší než je etapa optimální zaměstnanosti a postupného získávání rutiny. 
Nadproporcionální náklady se v celkové výši mění se změnou objemu výkonů 
rychlejším tempem, každý vklad nákladů na další jednotku objemu je tedy vyšší. 
Vykazují v rámci zkoumaného intervalu vyšší hodnotu a projevují se jako náklady 
progresivní, což ukazuje na snižující se úroveň  hospodárnosti. Rozdíl mezi dvěma 
hodnotami průměrných nadproporcionálních nákladů, vypočtený pro dva různé objemy 
výkonů, se označuje jako efekt z progrese nadproprocionálních nákladů. Tato 
kategorie nákladů je typická pro etapu překročené optimální úrovně zaměstnanosti, kdy 
stoupá množství nekvalitních výkonů, platí se vyšší mzdy, zhoršuje se hospodaření 
s materiálem, energií, nástroji a působí další negativní vlivy. 
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Graf č.1 Průběh jednotlivých typů celkových a průměrných variabilních nákladů 
 
2.4.4 Fixní náklady 
 
Fixní náklady se projevují v důsledku vkladů potenciálních výrobních činitelů, 
které jsou charakteristické svou neviditelnou pohotovstí, tj. schopností učinit za určitý 
časový interval (směnu, den) určitý objem výkonů. Tato schopnost se označuje jako 
kapacita a příslušné náklady se označují jako náklady kapacitní. 
 Kapacita potenciálního výrobního činitele je relativní a její rozsah lze do určité 
míry regulovat v čase (časové přizpůsobení) nebo intenzitou jejího využívání (intenzitní 
přizpůsobení). 
 Celkové fixní náklady jsou charakteristické tím, že musí být do daného procesu 
vloženy jednorázově ještě před uskutečněním první jednotky výkonu; vznikají již 
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v nulovém bodě objemu. Každá další jednotka už nevyžaduje další vklady, fixní 
náklady se při zvyšujícím se objemu výkonů ve své celkové výši nemění. Vypočtené 
průměrné náklady proto vykazují pokles, protože stejný rozsah fixních nákladů se 
rozkládá do stále většího objemu výkonů. Hospodárnost daného procesu vykazuje 
stoupající úroveň, což je důsledkem efektu z degrese fixních nákladů. Průběh 
celkových a průměrných fixních nákladů ukazuje následující obrázek. 
 
Graf č.2 Průběh celkových a průměrných fixních nákladů 
 
 Postupné snižování průměrných nákladů vlivem efektu  z degrese  fixních 
nákladů označujeme jako relevantní úsporu nákladů. Je to proto, že průměrné náklady 
jednotky výkonu klesají, ale původní rozsah celkových nákladů zůstal zachován a 
nedošlo k jejich uvolnění. To je typický příklad výtěznosti jako formy hospodárnosti. 
Striktní rozlišování variabilních a fixních nákladů ja abstrakcí; v reálných 
aktivitách vystupují jako náklady zpravidla v jejich neodělitelné kombinaci jako 
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náklady smíšené. Jejich rozložení je záležitostí logicky věcné analýzy a početně 
technických postupů a má význam jen v rámci určitého relevantního rozmezí. 
Mimořádný význam má analýza průběhu smíšených nákladů ve spojení 
s průběhem výnosů, která umožňuje hodnotit postupnou návratnost nákladů, vymezit 
bod zisku (bod zvratu), ztrátové a ziskové pole a kritický objem dané aktivity. 
Rozdílnost reprodukce variabilních a fixních nákladů vede k uplatnění zvláštního 
ukazatele ve formě rozdílu mezi výnosy (cenou) a variabilními nákladami, 
označovaného jako příspěvek na úhradu fixních nákladů a tvorbu zisku. Má vysokou 
vypovídací schopnost ve mnoha rozhodovacích úlohách. 
Z hlediska rozhodování o účelnosti budoucích aktivit je účelné uvažovat pouze 
relevantní náklady a odpovídající formy ekonomického prospěchu. Jsou to takové, které 
se při uplatnění uvažovaných alternativ liší od jiných alternativ, popř. od výchozího 
stavu. Jejich důležitou složkou jsou oportunitní náklady, které představují ušlý efekt 
z odmítnutých alternativ v důsledku limitujícího účinku omezených ekonomických 
zdrojů. V tomto směru je třeba rozlišovat krátkodobá rozhdnutí (vyžadující i změny 
fixních nákladů). 
Mimořádně vysokou vypovídající schopnost mají v rozhodovacích úlohách 
přírůstkové náklady a odpovídající formy ekonomického prospěchu, které vyjadřují 
změnu nákladů při určité změně rozsahu aktivity. Umožňují rozlišit kompenzační 
účinky různého působení příslušných faktorů a definovat základní body ekonomické 
racionality příslušných procesů, jakoje bod rovnováhy, bod maximálního zisku a další. 
[7]  
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2.5 Diagnóza silných stránek a slabin, hrozeb a 
příležitostí – shrnutí analýzy formou SWOT 
 
Završení strategické analýzy je diagnóza silných stránek, slabin, hrozeb a 
příležitostí. V této fázi je nutno odhadnout a ocenit silné a slabé stránky, budoucí 
příležitosti a hrozby podniku a určit jeho hlavní konkurenční výhody a klíčové 
faktory úspěchu. Konkurenční výhody podniku mohou pramenit například z nabídky 
širokého sortimentu výrobků vzhledem k nabídce konkurentů, kteří mají naopak úzký 
sortiment, z vysoké technické úrovně a kvality výrobků, z nízkých nákladů a cen, 
z dobrého jména značky, ze skutečnosti, že podnik má  dobře fungující a efektivní 
distribuční síť a síť spolehlivých dodavatelů, z vlastnictví know-how, z přístupu 
k limitovaným zdrojům apod. 
 
2.5.1 SWOT analýza 
 
Při diagnóze se nejčastěji používá SWOT analýza. Její podstateou je to, že se při 
ní identifikují faktory a skutečnosti, které pro objekt analýzy představují silné a slabé 
stránky, příležitosti a hrozby okolí. Tyto klíčové faktory jsou potom verbálně 
charakterizovány, případně ohodnoceny, ve čtyřech kvadrantech tabulky SWOT. Zde je 
však nutno poznamenat, že SWOT nemusí být využívaná pouze při analýzách na 
strategické úrovni řízení. Její využití je širší, používá se i při analýzách zaměřených na 
problémy taktického i operativního řízení, případně bývá vypracována i ,,osobní“ 
SWOT – zaměřená na identifikaci silných a slabých stránek, příležitostí a hrozeb 
jednotlivce. 
 Fakta pro SWOT lze shromáždit pomocí nejrůznějších technik, například 
převzetím z již uskutečněných dílčích analýz, porovnání s konkurenty (benchmarking), 
metodou interview, případně řízené diskuze exopertů (brainstormingem). Inspirační 
mohou být již dříve zpracované SWOT analýzy, případně závěry výzkumů z této 
oblasti. 
 SWOT může být využívána i při retrospektivní analýze vývoje subjektu analýzy. 
Jsou-li SWOT analýzy pro tentýž subjekt perodicky zpracovány v delším časovém 
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horizontu, pak lze například vyhodnocovat, zda slabiny a hrozby v zásadě ubývají nebo 
přibývají, a z toho lze usuzovat ne negativní nebo pozitívní vývoj firmy. 
 Je výhodné, aby byly při zpracování SWOT respektovány následující zásady: 
1. Závěry SWOT by měly být relevantní, tj. Analýza by měla být zpracována 
s ohledem na účel, pro nějž je zpracována. SWOT zpracovaná za jedním účelem 
by neměla být mechanicky aplikována při řešení jiné problematiky. 
2. SWOT by měla být navržena na podstatná fakta a jevy. PO jejich prvotní 
identifikaci by měla být v postupné míře uplatněna redukce, analýza by měla být 
zaměřena na podstatné vlastnosti (atributy) analyzovaného objektu (prostředí). 
Příliš mnoho fakt uvedených ve SWOT jejich případné využití při syntéze 
(návrhu strategie) spíše komplikuje. Je proto vhohdné zaměřit se pouze na 
podstatné. 
3. Je-li SWOT součástí strategické analýzy, pak by při ní měla být identifikována 
pouze „strategická“ fakta.  Například konflikty mezi managementem jsou sice 
významnou slabinou, pokud však lze tento problém vyřešit jednorázově, 
například změnou managementu, není to slabina „startegická“, do SWOT 
nepatří. Naproti tomu trvale vysoká fluktuace „strategickou“ slabinou je, protože 
se nedá vyřešit v krátkodobém časovém horizontu. 
4. SWOT by měla být objektivní, tj. Analýza by neměla vyjadřovat jenom 
subjektivní názory zpracovatele anaýly, nýbrž objektivně odráže vlastnosti 
objektu analýzy, případně prostředí, v němž se objekt analýzy nachází. Toho lze 
dosáhnout například tak, že po zpracování prvního návrhu SWOT tabulky je 
tento předložen k posouzení dalším expertům. 
5. Síla působení jednotlivých faktorů by měla být v tabulce SWOT nějakým 
způsobem ohodnocena podle významu, například by měly být navrženy 
nejvýznamnější faktory (síly, slabiny, hrozby, příležitosti), případně by měla být 
zde uváděná fakta ohodnocena bodovacím systémem. 
6. Je výhodné, jsou-li jednotlivá fakta v tabulce SWOT identifikována. Tyto 
identifikátory lze například využít při zdůvodnění návrhu. 
Při strategické analýze je výhodné zařadit SWOT na úplný závěr analýzy 
jakožto sumář nejdůležitěších závěrů uskutečněných dílčích analýz. 
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SWOT analýza je velmi cenným informačním zdrojem při formulaci strategie. 
Z její podstaty totiž vyplývá základaní logika strategického návrhu: návrh strategie by 
měl být zaměřen na eliminaci slabin a hrozeb využitím silných stránek a strategických 
příležitostí. Každá slabina/hrozba ze SWOT by měla mít při takovémto přístupu 
v návrhu strategie svůj protějšek, opatření, které ji eliminuje.[3]  
 
2.6 Podpora prodeje produktu 
 
Podporou prodeje produktu rozumíme aplikaci marketingových a propagačních 
nástrojů s cílem dosažení stanovených marketingových cílů. 
Cíle podpory prodeje mohou být např. zvyšování objemu prodeje, zrychlení 
cyklu opětovné koupě, nákup produktů ve větších baleních, zrychlené platby za zboží, 
vytváření dlouhodobých vztahů mezi výrobcem a distributorem atp.  
Mezi nástroje podpory prodeje můžeme zařadit hlavně zvláštní nabídky 
s peněžní výhodou (slevy při nákupu), vzorky, kupóny, známky s možností výměny za 
peníze nebo další zboží, prémie, různé soutěže a loterie atd. Nástroje podpory prodeje 
v rámci distribuční sítě poté představují společnou reklamu, obchodní slevy, veletrhy a 
výstavy. 
 
2.7 Specifikace cílů podniku 
 
„Cílem podniku rozumíme konkrétní stav, jehož dosažení se předpokládá 
v určitém časovém období. Jasně stanovené cíle se vlastně stávají úkoly podniku pro 
určitý časový horizont a předurčují jeho chování ve vnitřních i vnějších souvislostech.“ 
Stanovení cílů znamená určení a kvantifikování základního poslání. Teprve 
stanovené cíle umožňují provádět nezávazná rozhodnutí, důvodem k jednání a 
podnětem k aktivitě a výkonnosti firmy. Na jejich základě lze rozhodnout, jaké zdroje a 
které postupy jsou nezbytné pro jejich dosažení a jaké strategie a jaké časové horizonty 
jsou nutné pro jejich uskutečnění. 
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Organizace určují dlouhodobé a krátkodobé cíle a oba jsou v marketingovém 
procesu potřebné. Dlouhodobé cíle upozorňují na činnosti, jež je nutné uskutečnit 
v současnosti pro dosažení budoucího záměru a krátkodobé cíle představují výsledky, 
které mají být dosaženy v nejbližší budoucnosti. 
Podnikový management umísťuje cíle nejčastěji do následujících oblastí: 
• rentabilita, 
• produktivita, 
• postavení na trhu, 
• zaměstnanost a zaměstnanecké vztahy, 
• postavení organizace, 
• další rozličné podnikové odpovědnosti (ochrana živ. prostředí apod.). 
Pro vytvoření hodnotných cílů je nutné respektovat kriteria, jako např. 
přijatelnost, proveditelnost a dosažitelnost, vhodnost, srozumitelnost a zřetelnost, 
možnou flexibilitu. 
K nejsledovanějším firemní cílům patří zejména: 
• Zisk, nebo jeho jistá úroveň v určitém časovém období. Hlavním zdrojem zisku 
je prodej výrobků, lze tedy říci, že je měřítkem uspokojení potřeb zákazníka. 
• Prodejní obrat, jeho udržení nebo zvýšení. Obrat uvažuje podnik v momentě, 
kdy zisky jsou přijatelné a není nezbytné se snažit o jejich maximalizaci. 
Zvýšení obratu by mohlo příp. vést ke snížení nákladů. 
• Tržní podíl, jeho růst.(Poměr prodejního obratu individuální firmy k sumě 
prodejních obratů realizovaných všemi firmami v daném odvětví v určitém 
období.) 
• Množství prodaného zboží, ve fyzických jednotkách. 
Při podrobném zkoumání však můžeme narazit  na celou řadu dalších, 
odvozených i neodvozených cílů výše jmenovaných i jejich možné kombinace.  
Jsou-li cíle definovány, je třeba vyřešit otázku jejich dosažení. Musí tedy zvolit 
základní strategický směr. Strategie ,jež prezentují základní schéma postupu podniku 
jsou nazývány generickými strategiemi. Manažeři vycházejí při jejich odvozování 
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většinou z přístupu M. Portera, který je založen na myšlence, že dlouhodobě udržitelná 
konkurenční výhoda je základem výkonnosti podniku. 
Porter konstatuje, že jsou 2 základní cesty k vyšší výkonnosti: 
- Dosažení postavení nejefektivnějšího výrobce v daném odvětví s nejnižšími 
náklady, bude pravděpodobně dosahovat vyšších zisků. 
- Dosažení výrazné diferenciace  v porovnání s konkurenčními firmami. Pokud 
podnik bude významně diferencovat svůj produkt tak, že zákazník ji rozpozná a 
ocení a bude  ochoten platit vyšší cenu, potom bude pravděpodobně dosahovat 
vyšších zisků. 
Uvažujeme-li o marketingových strategií, je třeba vidět především uspokojení 
zákazníků a možnosti strategické vzájemnosti hledat v oblasti marketingových nástrojů, 
které budou zdrojem vzájemných souvislostí. [3]  
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3  Analýza problému a současné situace 
 
3.1 Právní forma a založení společnosti 
 
Dle výpisu z obchodního rejstříku společnost původně vznikla jako EISBERG 
s.r.o., avšak s datem 19. dubna 2005 změnila svoji právní formu podnikání. Nyní firma 
funguje jako akciová společnost EISBERG, a.s., jejíž sídlo podnikání se nachází 
v Hradčanech u Tišnova.  
 Společnost se od počátku zaměřovala na import a distribuci mražených potravin 
a gastronomie do maloobchodních sítí, obchodů, restauračních zařízení, nemocnic, škol 
a dalších zařízení. Funguje formou prostředníka  mezi výrobcem a prodejcem 
spotřebitelům. Neprodukuje žádné vlastní výrobky, poskytuje pouze služby. 
 Statutární orgán společnosti tvoří představenstvo, jehož členem je pan 
Ing. Martin Slepička, který jako jediný představenstva jedná za společnost samostatně. 
Podepisování se děje tak, že k vytištěnému nebo nadepsanému názvu společnosti připojí 
jediný člen představenstva svůj podpis. [13] 
Předsedou dozorčí rady ja pan Jiří Žák a jejími členy jsou pan Jaroslav Večeřa a 
pan Hynek Hlaváček. Jediným akcionářem firmy je již výše zmíněný pan Ing. Martin 
Slepička, který disponuje 100 akciemi na majitele ve jmenovité hodnotě 20 000,-. 
Základní kapitál společnosti je tedy ve výši 2 000 000,- Kč a splaceno je celých 100%.  
3.2 Předmět podnikání společnosti EISBERG a.s. 
 
Společnost ESIBERG a.s. se  zabývá převážně čtyřmi základními oblastmi 
podnikání. Dle výpisu z obchodního rejstříku je definovaný předmět podnikání jako: 
• silniční motorová doprava nákladní 
• specializovaný maloobchod 
• zprostředkování obchodu 
• zprostředkování služeb [13] 
  - 38 - 
Současný sortiment sestává z cca 900 položek mražených potravin, který se 
mění podle aktuálních potřeb odběratelů. Nejvýznamnější část nabídky tvoří sortimentní 
řady bramborových výrobků, drůbeže a zvěřiny, ryb, hotových jídel, zeleniny a 
zmrzliny. 
Mezi distribuované zboží patří také nemražený sortiment jenž se na sumě všeho 
prodaného zboží podílí pouze jednou osminou, ale i tak tvoří nedílnou součást všech 
poskytovaných služeb. 
3.3 Sídlo společnosti 
 
Sídlo firmy je v Hradčanech u Tišnova, kde byl zároveň vzhledem k minulosti 
rychle se rozvíjejícímu trhu s mraženými výrobky vybudován mrazírenský sklad s 
veškerým moderním zázemím. Mrazírenský sklad o celkové rozloze 2000m3 dokáže 
pojmout až 800 palet a je rozdělen dle normy EU na 5 hlavních komor dle druhu zboží 
v nich uchovávaných. Jsou to smetanové krémy,zelenina,ryby,drůbež a provozní sklad. 
Dalším úložištěm je sklad sterilované zeleniny o velikosti 150m2 a sklad chlazených 
potraviny o rozloze 150m2, tyto nemrazící sklady byly vybudovány při rekonstrukci 
v roce 1999. Je zde zároveň situovaná i prodejna odkud je možné zásobovat, zákazníky 
jenž požadují vícedruhové menší dodávky. Závěrem roku 2003 byly provozy – sklady a  
prodejna certifikovány ve smyslu požadavků EU a splňují tak nároky kladené na 
potravinářské provozy před vstupem do EU. Od května roku 2004 může firma svůj 
sortiment výrobků distribuovat do všech států EU. 
 
3.4 Pole působnosti firmy EISBERG a.s. 
 
V současné době distribuce firmy EISBERG a.s. pokrývá celou Moravu 
s největší koncentrací působnosti v Brně a okolí Tíšnovska a Blanenska. Tato lokalita 
tvoří největší procentuální podíl na tržbách ze všech ostatních oblastí . Závozový rádius 
firmy v minulých letech velice expandoval až k hranicím ČR s okolními státy. 
V současné době se firma zejména ze severního sektoru číslo 5 stahuje. A to z prostého 
důvodu, že vlastní pouze jeden centrální sklad a  kvůli vysokým nákladům na dopravu 
nemůže konkurovat tamním distributorům mražených výrobků.  
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Její pole působnosti přesněji vyznačuje mapka uvedená níže (obr. 3). Jak na 
schématu můžete vidět společnost má své místo působnosti rozděleno na 8 sektorů, 
každý z těchto sektorů má určené své pravidelné závozové dny a závozové linky, při 
velkém náporu objednávek se rozváži i mimo předem stanovené dny. Kupříkladu číslo 
1, což je město Brno a okolí se zaváží každý den dvěma mrazírenskými vozy. Tento 
sektor je pro firmu jedním z nejdůležitějších vzhledem k hustotě odběratelů a vhodné 
lokalitě jenž na rozdíl od vzdálených míst šetří náklady na pohonné hmoty.  
Co se týče vozového parku společnost má k dispozici 15 rozvozových mrazících 
aut, z toho má některé v pronájmu.. Závoz zboží je zajišťován, zpravidla do 24 hod. od 
objednávky u obchodního zástupce, nebo v případě u velkých objednávek u 
dlouhodobých zákazníků po telefonické domluvě s operátorkami Call Centra i dříve, 
což je umožňováno  díky modernímu systému řízení.  
 
 
 
 
 
 
Obrázek č.1  Mapka působnosti 
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3.5 Analýza trhu 
 
Trh mraženého zboží se co do počtu konkurentů neustále zmenšuje a konkurence 
na něm se zostřuje. Důkazem tohoto je fakt, že ještě před 5 lety bylo na českém trhu 40 
firem zabývajících se distribucí mražených výrobků. V současné době jich je jich 
přibližně 15. Ukončení činnosti se nevyhnulo ani velkým firmám např. Brněnské 
mrazírny.  
Největší a nejsilnější firmy na trhu s mraženým zbožím jsou firmy Nowaco 
Czech Republic a HOPI, s.r.o. Díky přílivu zahraničního kapitálu si firmy vybudovaly 
dostatečně silnou základnu pro budoucí expanzi. HOPI vytlačilo Nowaco z postu 
hlavního dodavatele do sítí hypermarketů. Nowaco se začalo soustřeďovat na menší 
odběratele a začal vznikat přetlak na trhu.  
Dodávání zboží do supermarketů je pro malé distributory naprosto nemožné. 
Supermarket disponuje obrovským odbytem všeho zboží je tedy lákadlem pro všechny 
distributory a to mu dává možnost diktovat si podmínky. Podmínky jsou pro menší 
distributory neúnosné. Jako ochranu před hypermarkety se menší obchody začaly 
slučovat do maloobchodních sítí. 
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3.5.1 Analýza konkurenčního prostředí 
 
Analýza konkurentů je důležitou částí plánovacího procesu. Proto jsem 
identifikovala přímé konkurenty, ale také nepřímé a potenciální konkurenty. Uvedla 
jsem i roční obraty u hlavních konkurentů. Obrat firmy EISBERG a.s. se pohybuje 
okolo 80 mil. Kč/ rok 
1. NOWACO Czech Republic s.r.o. 
Společnost vznikla v roce 1992 za účelem exportu zemědělských surovin, 
postupem času se však společnost zaměřila na lukrativnější obchody a to na import 
potravin. Vývojem na trhu v polovině 90.let byla společnost nucena zaměřit se na 
distribuci potravin k menším odběratelům. Nowaco, nedávnou fůzí se společnosti BHJ 
Garant, ovládla český trh s mraženými potravinami. Společnost je nesporně jedničkou 
na českém trhu. Dosahuje v oboru obratu 6 mld. korun ročně. Tato společnost je 
přímým konkurentem. 
2. MIPL, spol. s r.o.  
Společnost MIPL, spol. s r.o. byla založena v roce 1993. Ryze česká společnost 
bez zahraniční kapitálové spoluúčasti. Roční obrat společnosti se pohybuje okolo 
hranice 400 mil.Kč/rok. Společnost se zaměřuje na import, výrobu a distribuci 
mražených a chlazených potravin. Sklady a depo společnosti se nachází v Uherském 
Brodě. Distribuce pokrývá celou Moravu a část Čech. Po společnosti Nowaco se řadí na 
druhou příčku dovozu, výrobě a distribuci mražených potravin na Moravě. Tato 
společnost je přímým konkurentem. 
3. Gastro ALDA 
Společnost se sídlem a sklady v Brně. Jedná se o menší firmu s obratem do 15 
mil. V posledních letech rychle expanduje. Distribuční síť pokrývá pouze Brno a okolí.  
4. Adria Gold 
Společnost Adria Gold byla založena v roce 1992 se zaměřením na výrobu 
zmrzlin a desertů. V roce 2006 firma vstoupila na trh s myšlenkou distribuce 
kompletního sortimentu mražených potravin. Tato společnost je konkurentem 
v zárodku. 
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5. Gastroma, a.s. 
Společnost vznikla v roce 1998 se záměrem distribuovat mražené zboží. V roce 
2000 zahájila firma vlastní výrobu, specializuje se na porcování drůbeže výrobu 
polotovarů z drůbežího masa. Velkou výhodou je vlastní prodejní místa v podobě 12 
prodejen. Tato společnost je nepřímým konkurentem. 
 
3.5.2  Porterova analýza odvětví 
 
Analýza odvětví je velice často spojována s Michaelem Porterem a jeho 
modelem pěti sil, který je znázorněn na následujícím obrázku. [8] 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Obrázek č. 2 Porterův model 
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3.5.2.1 Noví konkurenti 
 
Mezi existující bariéry na trhu, které by mohli nově vstupující odradit od vstupu 
či zamezit od uchycení na trhu patří jednoznačně zejména finanční náklady spojené se 
vstupem. Pokud bychom uvažovali konkurenci přímo v oboru distribuce mražených 
výrobků, což je hlavním předmětem zkoumané společnosti musíme uvažovat o 
nákladech na pronájem či výstavbu mrazírenských skladů, pronájem či zakoupení 
mrazírenských vozidel pro distribuci. Personální obsazení zkušenými obchodními 
zástupci, kteří vlastní svůj zákaznickým kmen. Větším nebezpečím než vstup nových 
konkurentů na trh, je transformace služeb již stávajících nepřímých konkurentů. A to 
kupříkladu společnosti známe pod obchodní značkou MAKRO. V případě, že by 
společnost zahájila rozvozy svého zboží, mohlo by se stát, že se jí podaří získat 
zajímavé místo na trhu. Otázkou zůstává, nakolik by byl tento krok pro tuto firmu 
zajímavý. Přístupy k distribučním kanálům jsou velice rozmanité. V těchto obchodní 
stycích jsou důležité dlouhodobé obchodní vazby, nebo silné finanční zajištění a to 
zejména v případě importu zboží v rámci EU. 
 
3.5.2.2 Substituty 
 
Hrozba substitutů je v této oblasti podnikání vcelku zanedbatelná. Substituty sice 
existují, ale při počtu položek mraženého sortimentu ji nikterak neovlivňují. Za 
substituty lez považovat kupříkladu chlazené výrobky, ale ty jsou zajímavé jen pro 
určitou sortu zákazníků. Mražené výrobky mají budoucnost a to zejména díky stále se 
zkvalitňujícím metodám mražení a tím se zlepšující kvality zboží. Dále také většina 
prodávaných chlazených výrobků, je bývalé zamražené zboží na -60°C, které je 
rozmražováno ve dvoudenním procesu. Budeme li sledovat vývoj mražených potravin 
v zahraničí zjistíme, že kupříkladu mražené pečivo zaujímá v zahraničí stejný podíl na 
trhu jako pečivo čerstvé. 
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3.5.2.3 Dodavatelé 
 
Vyjednávací síla dodavatelů se liší dle jejich nabízeného sortimentu. Od doby 
vstupu ČR do EU se jejich síla a schopnost diktovat podmínky citelně snížila. Rozšířili 
se obzory, padly komplikace při importu zboží a schopnější firmy začaly více 
obchodovat se zahraničím. V současné době je naprostá většina výrobků původem 
mimo hranice ČR. Kuřecí maso v gastro-baleních je původem z Brazílie, zelenina 
z Polska atd..Mezi nejvýznamnější dodavatele patří následující firmy: 
• Animalco a.s. – Obchodní společnost pro zemědělské produkty, která se 
zaměřuje především na dovoz, vývoz , obchod a sprostředkování. Společnost 
byla založena v roce 1990 a má v současné době 35 zaměstnanců. 
• Anita – Firma, jejíž sídlo se nachází v polském Dzialoszynu, společnost od 
které firma EISBERG a.s. odkupuje převážně mražené produkty jako jsou 
zmrzliny, mražené kréme, dorty a nanuky. 
• Arktida - Firmu ARKTIDA založilo pět společníků s více než patnáctiletými 
zkušenostmi v oboru. Při založení firmy byla podepsána i koncesionářská 
smlouva na distribuci zmrzlin Algida od firmy Unilever ČR. Na začátku firma 
působila v pronajaté mrazírně ZD Mír v Brně-Tuřanech. Začátkem roku 1994 
byla zahájena výstavba vlastní moderní mrazírny v Brně-Slatině a v květnu 1995 
se Arktida přestěhovala do nového sídla. V roce 1997 byla v areálu zahájena 
výstavba další mrazírny, koncem roku 1997 byl v provozu nový sklad a další rok 
na jaře byla dokončeny zbývající části včetně sadových úprav.V roce 2006 
vznikla pod společností Arktida dceřinná společnost ARKTIDA plus a spektrum 
činností se tak rozdělilo následovně: 
ARKTIDA spol. s r.o. - se zabývá skladováním pro cizí ukladatele a 
pronájmem nebytových prostor. 
ARKTIDA PLUS s.r.o. - jejíž obchodní činností je distribuce zmrazených a 
chlazených potravin. 
Společnost klade největší důzar především na obchodí činnost. 
• Aviko s.r.o.- Původně německá firma, která na trhu působí už od roku 1962, 
zabývá se především potravinářskými službami jako je příprava a zpracování 
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produktů z brambor. Jedna se například o krokety, hranolky, bramborové kaše 
apod., tyto produkty následně zamrazuje a dodává svým odběratelů. Odběrateli 
jsou především velké obchodní sítě tesco, carrefour apod. Firma má své sídlo 
v praze. 
• Alima a.s. - Společnost ALIMA značková potravina, a.s. je významným 
potravinářským subjektem se zaměřením na výrobu potravin a polotovarů pro 
potravinářskou výrobu se širokou škálou výrobků a to zejména : majonézy, 
omáčky, hořčice, lahůdkové saláty.  Společnost získala řadu ocenění a 
certifikátů a své sídlo má v Praze. 
• Mochovské mrazírny a.s. – Mrazírny sídlící v obci Mochov, specializují se 
především na zpracování zmražené a sušené zeleniny 
 
3.5.2.4 Odběratelé 
 
Odběratelé je důležité rozdělit do dvou skupin. A to na odběratele gastro-balení 
a na odběratele maloobchodních balení. Společnost EISBERG, a.s. má zaměření 
v současné chvíli zejména na odběratele gastro. Tito nejsou organizovány v žádných 
sítích. Jedná se zejména o vývařovny, restaurace, hotely, školy,penziony, fast-foody a 
další. Odběratelé maloobchodních balení jsou převážně soukromé obchody. Ty se 
sdružují do obchodních sítí a to např. Brněnka, Hruška, Jednota Velké Meziříčí, Jednota 
Třešť atd.. Tito odběratelé mají obrovskou kupní sílu a jsou si toho vědomi, proto 
nechají dodávat jen takové společnosti, které jim poskytnou ty nejlepší výhody. Ať už 
formou slev na výrobky, darů, zpětných bonusů atd. 
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3.6 SWOT ANALÝZA SPOLEČNOSTI EISBERG, a.s. 
 
Analýza firmy poukázala na skutečnost, že existují silné a slabé stránky firmy, 
které mají velký vliv na její fungování.  
 
3.6.1 Analýza silných stránek firmy 
 
Provedení SWOT analýzy ukázalo, že firma EISBERG a.s. má mnoho předností. 
Její silný stránky jsem proto shrnula do těchto bodů: 
STRENGTHS – silné stránky  
- sídlo firmy je strategicky umístěno blízko Brna a ve středu JMK 
- šíře sortimentu 
- objednávky e-mailem a telefonicky 
- rozmanitost vozového parku 
- flexibilní příjem objednávek 
- import zboží v rámci EU 
- měsíční akční nabídky 
- zaměstnanecké výhody (možnost nákupu za zvýhodněné ceny) 
- dlouholetá tradice (navázání na předchozí společnost s působností od roku 
1992) 
- letité zkušenosti, znalosti a vazby 
- spolupráce s maloobchodními sítěmi 
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3.6.2 Analýza slabých stránek firmy 
 
Vedle silných stránek firmy existují samozřejmě i ty slabé. Největší nedostatek 
firmy tvoří především tyto následující body: 
WEAKNESSES – slabé stránky 
- vysoké náklady na údržbu vozového parku a mrazírenského zařízení  
- nespolehlivé nakládání se zbožím 
- bonusový program pro externí odběratele 
- webové stránky a internetový obchod 
- slabé dealerské pokrytí oblasti 
- velká roztříštěnost odběratelů (nezahuštěné) 
 
3.6.2 Analýza příležitostí firmy 
 
Základem úspěchu je nacházení a hodnocení podnikových příležitostí. Tyto 
příležitosti však musi firma důsledně identifikovat a poté jich využít. Jako 
nejvýznamnější příležitost pro firmu uvádím následující skutečnosti: 
OPPORTUNITIES – příležitosti 
- Příležitost pro koncentraci většího kapitálu 
- Příležitost se zviditelnit 
- Příležitost přijetí tzv. nových mozků 
 
 
3.6.3 Analýza potenciálních hrozeb 
 
Analýza potenciálních hrozeb nám může pomoci zvýšit konkurenceschopnost 
firmu na trhu, v němž působí. Co se týče právě těchto hrozeb, shledala jsem za 
nejvýznamnější následující:   
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THREATS – hrozby 
- konkurence velkých mrazíren 
- vstup nepřímých konkurentů na trh s distribucí 
- vysoká konkurence v rámci města Brna 
- neustále stoupající ceny pohonných hmot, elektrické energie 
 
3.7 Finanční analýza firmy  
 
Pro posouzení finanční ho zdraví firmy jsem se rozhodla provést stručnou 
analýzu hlavních finančních ukazatelů. Pro tuto analýza jsem vycházela z účetních 
výkazů firmy, jež jsou uvedené v přílohách práce. 
 
3.7.1      Horizontální a vertikální analýza rozvahy 
  
Pomocí horizontální analýzy zkoumáme vývojové trendy vybraných položek 
rozvahy. Vyhodnocujeme jejich procentuelní meziroční změny. [5] 
 
rok rok rok Změna% Změna% 
Položky Aktiv 2005 2006 2007 2005/06 2006/07 
AKTIVA CELKEM  6 045 7 373 12 062 21,97 63,6 
STÁLÁ AKTIVA 662 601 824 -9,21 37,1 
OBĚŽNÁ AKTIVA 4 627 6 299 10 817 36,14 71,73 
ČASOVÉ ROZLIŠENÍ 756 473 421 -37,43 -10,99 
rok rok rok Změna% Změna% 
Položky Pasiv 2005 2006 2007 2005/06 2006/07 
PASIVA CELKEM 6 045 7 373 12 062 21,97 63,6 
VLASTNÍ KAPITÁL -1 748 -880 923 -49,67 204,88 
CIZÍ ZDROJE 7 779 8 235 11 127 5,86 35,12 
ČASOVÉ ROZLIŠENÍ 14 18 12 28,57 -33,33 
 
Tabulka č. 1 Horizontální analýza rozvahy 
 
Celková aktiva firmy se v roce 2007 navýšila o 63,60% oproti roku 
předchozímu, největší podíl na tomto navýšení měla oběžná aktiva se 71,73%, firmě se 
navýšily především zásoby a také jí vzrostly pohledávky. Stálá aktiva vzrostla oproti 
roku předchozímu o 37,10% z důvodu změny v souborech movitých věcí a Softwaru, 
ostatní aktiva se snížili o 10,99%. 
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 Celkova pasiva se firmě navýšila o celých 63,60%. Nejvyšší podíl na tomto 
navýšení byl  zaznamenán u vlastního kapitálu firmy, který se zvýšil o celých 204,88%. 
Na druhém místě jsou cizí zdroje firmy, jež se také navýšily o 35,12% z důvodu 
navýšení především krátkodobých závazků firmy. Ostatní pasiva firmy se snížili o 
33,33%. 
 
Vertikální analýza slouží k identifikaci těch položek rozvahy, které jsou nositeli 
změn zjištěných horizontální analýzou. [5] 
  
rok rok rok   Vyjádření v % 
Položky Aktiv 2005 2006 2007 2005 2006 2007 
AKTIVA CELKEM  6 045 7 373 12 062 100 100 100 
STÁLÁ AKTIVA 662 601 824 10,95 8,15 6,83 
OBĚŽNÁ AKTIVA 4 627 6 299 10 817 76,54 85,43 86,97 
ČASOVÉ ROZLIŠENÍ 756 756 421 12,51 6,42 6,2 
rok rok rok   Vyjádření v % 
Položky Pasiv 2005 2006 2007 2005 2006 2007 
PASIVA CELKEM 6 045 7 373 12 062 100 100 100 
VLASTNÍ KAPITÁL -1 748 -880 923 -28,92 -11,93 7,65 
CIZÍ ZDROJE 7 779 8 235 11 127 128,69 111,69 92,25 
ČASOVÉ ROZLIŠENÍ 14 18 12 0,23 0,24 0,1 
 
Tabulka č. 2 Vertikální analýza rozvahy 
 
 
Analýza aktiv vypovídá o jednoznačné převaze oběžných aktiv nad stálými, což 
je dáno především zásobami, jimiž firma disponuje. 
V roce 2007 činila stálá aktiva firmy celých 6,83% z celkových aktiv. Oproti 
roku předchozímu se tato částka snížila především z důvodu odepisování majetku, 
naopak navýšena byla položka oběžných aktiv na 86,97%. Ostatní aktiva činila zbylých 
6,2 %. 
V pasivech firmy nastaly také změny. Byl navýšen základní kapitál firmy. 
V roce 2006 byla tato položka záporná, avšak v roce 2007 už činila částka 7,65 % 
celkových pasiv. Společnost má obrovskou částku v cizích zdrojích. Avšak oproti roku 
přechozímu se tato položka snížila na 92,25%. Zbytak pasiv, tedy 0,1%, činí časové 
rozlišení. 
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3.7.2 Analýza poměrových ukazatelů 
 
 Analýza ukazatelů likvidity vypovídá o schopnosti společnosti dostát svým 
krátkodobým závazkům. [9] 
 
3.7.2.1 Analýza likvidity 
 
Pro analýzu likvidity byly použity následující ukazatele: 
Okamžitá likvidita = Finanční majetek / Krátkodobé závazky 
Pohotová likvidita = Oběžná aktiva- Zásoby/ Krátkodobé závazky 
Běžná likvidita = Oběžná aktiva/ Krátkodobé závazky 
 
LIKVIDITA 2005 2006 2007 Doporučení 
Okamžitá likvidita 0,067 0,166 0,166 0,2-0,5 
Pohotová likvidita 0,239 0,398 0,329 1 
Běžná likvidita 0,613 0,828 0,972 1,5-2,5 
 
Tabulka č. 3 Likvidita 
 
Z ukazatelů je patrné, že okamžita likvidita nesplňuje předepsané hodnoty. 
Tento ukazatel měří schopnos podniku uhradit krátkodobé závazky. Firma tedy nemá 
dostatečné množství peněžních prostředků vzhledem ke svým krátkodobým 
pohledávkám.  
Stejně tak ukazatele pohotové i běžné likvidity nesplňují požadovanou normu. 
Pokud je ukazatel pohotové likvidity nižší než 1, tak jak je tomu v našem případě, 
znamená to, že firmení zásoby mají nadměrnou váhu. To se dá ale jistě předpokládat u 
firmy, která disponuje s mrazírenskými produkty. Ukazatel běžné likvidity nám říká, že 
firma firma je schopná pouze 0,9 krát uspokojit své věřitele, kdyby v daném okamžiku 
proměnila veškerá oběžná aktiva v hotovost.  
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3.7.2.2 Analýza zadluženosti 
 
Ukazatele zadluženosti vypovídají o poměru mezi cizími a vlastními zdroji 
financování. Pomáhají tak také odhadnout riziko finanční nestability podniku.Byly 
použity následující ukazatele : 
Celková zadluženost = Cizí zdroje / Aktiva celkem 
Koeficient samofinancování = vlastní kapitál / aktiva celkem 
Doba splácení dluhu = cizí zdroje – fin. majetek / provozní cash flow 
 
 
ZADLUŽENOSTI 2005 2006 2007 Doporučení 
Celková zadluženost 1,286849 1,116913 0,922484 méně než 0,5 
Koeficient 
samofinancování -0,28916 -0,11935 0,076521 < nebo = 1 
Doba splácení dluhů -3,18468 7,288703 4,795866 méně než 3 
 
 Tabulka č. 4 Ukazatele zadluženosti 
 
Celková zadluženost je bohužel velmi vysoká a je to především z toho důvodu, 
že je firma z velké části financována z cizích zdrojů. To nám ostatně dokazuje i 
koeficient samofinancování, který byl v roce 2006 dokonce záporný. Tento nedostatek 
se však firma snaží napravit a proto v roce následujícím už vykazuje tento ukazatel 
kladné hodnoty. . Hodnota tohoto koeficientu sečtená s hodnotou celkové zadluženosti, 
by se měla za standardních podmínek přibližovat  1. 
Co se týče doby splácení dluhu, je patrný snižující se trend ikdyž současná 
hodnota stále nevykazuje známky finančně zdravého podniku. Zdraví podnik dokáže 
své dluhy splácet cca do tří let, v našem přípedě jde o více než 4 roky. 
 
3.7.2.3 Analýza využití aktiv 
 
Pomocí analýzy využití aktiv hodnotíme efektivitu hospodaření s aktivy 
společnosti. Jejich přebytek či nedostatek vypovídá o snížení disponibilních výnosů či 
naopak o zbytečně vysokých nákladech. [9] 
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Pro analýzu využití aktiv byly použity následující ukazatele:  
Obrat celkových aktiv = Tržby / Aktiva celkem 
Obrat stálých aktiv = Tržby / Stálá aktiva 
Obrat zásob = Tržby/ Zásoby 
Doba obratu zásob = Zásoby / Denní tržby 
Doba obratu pohledávek = Obchodní pohledávky / Denní tržby 
 
 
UKAZATELE 2005 2006 2007 
Obrat celkových aktiv 0,0026468 9,0637641 6,670701 
Obrat stálých aktiv 0,0241692 111,19301 97,64806 
Obrat zásob 0,0056677 20,436391 11,25658 
DO zásob 63517,5 17,615634 31,98131 
DO pohledávek -9,405301 8,8940099 7,288409 
 
Tabulka č. 5 Ukazatele aktivity 
 
 
Obrat celkových akiv nám říká, kolikrát se majetek společnosti obrátí v tržby. 
Doporučené hodnoty jsou v rozmezí 1,6 – 3. V našem případě je v obou zkoumaných 
letech nad tuto hranici. Znamená to, že společnst má nedostatek majetku, v budoucnosti 
se tedy bude muset vzdát nějakých zakázek a tím může přijít o výnosy. 
 Obrat stálých aktiv měří využití stálých aktiv. Hlavní význam má ale při 
rozhodování o pořízení nového investičního majetku. Obecně platí, že čím vyšší, je tato 
hodnota, tím lépe. Srovnává se s oborovým průměrem. 
Obrat zásob vyjadřuje počet obrátek zásob za rok. Je-li hodnota ukazatele ve 
srovnání s oborovým průměrem nižší, pak podnik má problémy s přebytečnými 
nelikvidními zásobami, které vyžadují nadbytečné financování. Ukazatel by proto měl 
být co nejvyšší. Vysoká obrátka zásob rovněž podporuje důvěru v ukazatel běžné 
likvidity. 
 Doba obratu zásob činila v roce 2006 přibližně 17 dní, v roce 2007 už byla tato 
hodnota 31 dní. Tato hodnota nám říká průměrný počet dnů do doby spotřeby zásob, 
nebo do doby prodeje. Hodnota by se měla snižovat, bohužel je patrný zvyšující trend. 
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 Doba obratu pohledávek udává počet dnů, kdy podnik čeká na inkaso faktur za 
provedené služby. Tuto dobu je dobré srovnávat s dobou běžné platební podmínky. 
V případě delší průměrné doby splatnosti pohledávek než je platební podmínka, by se 
měl podnik soustředit na opatření, která by urychlila inkasa pohledávek. Z tabulky 
vyplývá, že má tento ukazatel snižující trend, což je dobré. 
   
3.7.2.4 Analýza rentability 
 
Analýza rentability udává vztah mezi ziskem a výší zdrojů, použitých k jeho 
dosažení. Obecně zde lze říci, že čím je rentabilita vyšší, tím lépe. Byly použity 
následující ukazatele : 
ROI = Zisk před zdaněním + Nákladové úroky/ Celková aktiva 
ROA = Zisk po zdanění / Celková aktiva 
ROE = Zisk po zdanění / Vlastní kapitál 
ROS = Zisk po zdanění / Tržby 
 
 
RENTABILITA 
  2005 2006 2007 
Rentabilita vl.kapitálu -0,378 0,129662 0,160421 
Rentabilita celk. aktiv -0,4 0,113929 0,149478 
Rentabilita vl.kapitálu 1,383295 -0,95455 1,953413 
Rentabilita tržeb 
  -0,04581 5,490196 4,024554 
  
Tabulka č. 6 Ukazatele rentability 
 
 
Rentabilita vlastního kapitálu (ROE) zaznamenala zvyšující trend, avšak stále 
není na optimální úrovni.Hodnota měří ziskovost pro vlastníky a měla by být vyšší, než 
je průměrné úročení dlouhodobých vkladů.  
Rentabilita celkových aktiv (ROA) měří výkonnost podniku. Jak v roce 2006 
tak v roce 2007 je vyšší jak 10%, což značí že výkonnost podniku je dobrá.  
 Rentabilita vloženého kapitálu (ROI) ukazuje, kolik haléřů provozního zisku 
podnik dosáhl z 1 investované koruny. Zde je patrné zvýšení a navíc je hodnota vyšší 
než doporučená, což je v pořádku.  
  - 54 - 
Rentabilita tržeb (ROS) vykazuje snižující trend. Ukazatel hodnotí výnosnost 
tržeb. V roce 2006 byla na úrovni 5,49, v roce loňském se snížila na 4,02. 
  
3.7.3 Soustavy poměrových ukazatelů 
 
3.7.3.1 Altmannův index finančního zdraví 
 
Altmanův index finančního zdraví slouží ke zhodnocení celkového finančního 
zdraví podniku. Jeho výstupem je jedna jediná hodnota , která se zpravidla pohybuje 
v rozmezí od -4 do +8. Hodnota menší než 1,2 znamená, že podnik nevytváří hodnotu a 
směřuje hodnotu a směřuje k bankrotu. Hodnota od 1,2 do 2,9 označuje společnost 
s jistými finančními problémy, která nevytváří hodnotu. Hodnota nad 2,9 je znakem 
silné a finančně zdravé společnosti. [1] 
A
ČPKZ ∗≡ 717,0 +
A
letHV .min847,0 ∗ +
A
EBIT
∗107,3 +
zdrojecizí
ZK
∗42,0 +
A
tržby
∗998,0  
 
 
Poměrový ukazatel 2005 2006 2007 
Altmanův index 7,53281 -0,029227 0,407618 
  
Tabulka č. 7 Poměrový ukazatel 
 
 
Vývoj Altmanova indexu v posledních dvou letech vzrostl. Ale stále nám 
dokazuje, že společnost má spoustu problémů. Společnost tedy nevytváří hodnotu. 
 
3.8 Analýza strategických cílů firmy 
 
Každá organizace by si měla určovat své strategické cíle a to jak krátkodobé tak 
dlouhodobé. Pro vytvoření těchto cílů je nutné repsektovat řadu kritérií, jako je např. 
jejich dosažitelnost či proveditelnost. Teprvé poté může dalý cíl definovat. Otázkou 
však zůstává, zda  je možné vůbec daného cíle dosáhnout. 
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Po pečlivě provedné anlýze firmy EISBERG, a.s. jsem přišla následující firemní 
cíle, tedy na daný strategický směr na který se firma zaměřuje. Společnost má tedy 
v úmyslu dosáhnout především: 
• Zvýšení obratu 
• Rozšířit pole působnosti firmy na celou Moravu 
• Zvýšit import produktů dovážených ze zahraničních firem 
• Být stabilní a známou firmou 
Cíle firmy se mi zdají v pořádku, u obratu pouze postrádám hodnotu, o jakou by 
měl být celkový obrat navýšen. Co se týče rozšíření pole působnosti, tak rozšíření na 
Moravu je v pořádku, nicméně na severní Moravě má silné zázemí naše největší 
konkurence. Docházelo by zde ke konkurenčním bojům. Zvýšení importu je na místě, 
poněvadž znamená levnější nákupy. 
 
3.9 Analýza  Tržního potenciálu 
 
Společnost Eisber a.s. působí převážně na trhu kraje Jihomoravského, oblasti ve 
větší vzdálenosti od města Brna jsou nákladnější a proto méně rentabilní. Bude proto 
nutné eliminovat tento nedostatek a zajistit firmě konkurenční vyhodu tím způsobem, že 
snížím její náklady. 
 
3.10 Analýza  Retail market 
 
Společnost se, jak již bylo zmíněno dříve, v současné době specializuje na 
dodávání produktů pro restaurace, vývařovny atp. Jedná se tedy o dodávky větších 
balení ve větším rozsahu. 
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3.11 Analýza nákladové strany činnosti firmy 
 
Dle kapitálové struktury vím, že společnost je z převážné části (cca. 90%) 
financována z cizích zdrojů, konkrétně se jedná o přijaté dodavatelské úvěry. 
Z majetkové struktury je patrné, že téměř všechen majetek společnosti je uložen 
zásobách zboží a krátkodobých pohledávkách. 
Společnost využívá pro svou činnost 2 vlastní mrazírenské vozy. Využívá dále 
vozy najaté podle smlouvy o finančním pronájmu s následnou koupí. Tímto způsobem 
má zaručen dostatek prostoru pro distribuované zboží. 
Skladové prostory má společnost rovněž v nájmu, který jí zabezpečuje 
dlouhodobě výhodné podmínky pro skladování a údržbu celého objektu.  
Zvyšování zisku prostřednictvím zvyšování obchodní marže není v takových 
konkurenčních podmínkách možné, je zde spíše kladen důraz na snižování ceny pro 
koncové odběratele. Společnost operuje s obchodní marží na úrovni cca. 23 %, ze 
kterých musí dále hradit svou činnost. 
Za rok 2007 vykázala společnost zisk, který tvořil 10 % obchodní marže, což 
znační že 90 % celé marže bylo spotřebováno na provoz společnosti.  
Strukturu nákladů vlastní činnost společnosti ukazují následující tabulka č.8 a 
graf č1. Absolutní hodnoty nákladů si firma nepřála zveřejnit, z tohoto důvodu uvádím 
pouze relativní podíly jednotlivých druhů nákladů. 
 
Položka nákladů relativní podíl 
PHM 13,19% 
opravy a náhr.díly 6,99% 
cestovné a stravné 13,81% 
Leasing 9,19% 
nájem mrazíren 16,89% 
obchodní zástupci 4,39% 
Telefony 3,34% 
mzdové náklady vč. ZP a SP 24,33% 
Ostatní 7,86% 
Celkem 100,00% 
 
Tabulka č.8 Vyjádření nákladové struktury činnosti společnosti EISBERG, a.s. 
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Struktura nákladů vlastní činnosti
13%
7%
14%
9%
17%
4%
3%
25%
8%
PHM opravy a náhr.díly cestovné a stravné
leasing nájem mrazíren obchodní zástupci
telefony mzdové náklady vč.ZP a SP ostatní
 
 
Graf č.3 Grafické znázornění nákladové struktury činnosti společnosti EISBERG, a.s. 
 
 
Jak vidíme z předcházejících hodnot, mají nejvyšší zastoupení v nákladech právě 
mzdové náklady (ve výši 25 %).  
Nájem mrazíren jakožto druhá nejvýznamnější položka (17 %) vychází 
z dlouhodobé smlouvy.  
Položka cestovné a stravné zahrnuje celých 14 % nákladů, na dalším mstě jsou 
dále náklady na pohonné hmoty, ty tvoří celých 13%.  
Společnost nevyužívá žádné staré vozy které byly nehospodárné z hlediska 
spotřeby pohonných hmot, proto mají vliv na spotřebu hlavně řidiči. 
Další položky nákladů tvoří hlavně leasingové nájemné se svými 9% a za nimi 
pak následují ostatní vynaložené náklady. 
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3.12 Analýza  personálu 
 
Zaměstnanci každé firmy bezpochyby vytváří její tvář a taky image. Protoje 
dobré tuto oblast neustále kontrolovat, vzdělávat a dbát na ni.  
Firma v minulosti nevládla příliš dobrou personální politikou. Byl zde nadměrny 
počet zaměstnanců, což mělo za následek hlavně zvyšování nákladů firmy. 
Podle mnou provedené analýzy společnosti EISBERG a.s. jsem dospěla 
k závěru, že firma disponuje nejefektivnějším počtem zaměstnanců, tj. celkem 25 
zaměstnanců, které nabírá formou výběrového řízení či pohovoru, záleží samozřejmě na 
aktuálních firmeních požadavcích na danou pracovní pozici. 
Na kvalifikovanost pracovníků se ve firmě neklade velká důraznost, dochází 
k častému střídání zaměstnanců na nižších úrovních a tím dochází k celkovému 
zpomalení běhu kvůli nutnosti zaškolování. Věkový průměr zaměstnanců na 30 let 
snižují pracovnice Call centra, bez nich je věkový průměr zaměstnanců 44 let. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  - 59 - 
3.13 Analýza  podpory prodeje 
 
Firma EISBERG, a.s. považuje za důležité vytvářet především tzv. akční 
měsíční nabídky pro své zákazníky, z důdu zajištění jejich vyšší spokojenosti. Tyto 
akční nabídky jsou pravidelně distribuovány do sítě zákazníků. Jde především o 
materiály, jež umožňují obchodním zástupcům firmy při osobních jednáních. Tiskne se 
přibližně 6000 ks těchto materiálů měsíčně, resp. jednou za tři týdny, vždy když je 
letáková akce. 
 
3.13.1 Propagační materiály 
  
Podpora prodeje formou měsíčních akčních nabídek v barevné podobě je na 
velice dobré úrovni vzhledem k jeho grafickému zpracování a kvality fotek. Dále firma 
používá na podporu prodeje boardy, jež si zákazník umístí ve své prodejně nad mrazící 
box nabízených produktů ( v tomto případě jde hlavně o nabídku mražených výrobků ).   
Dále firma vydává také své Bulletiny. Jde o způsob propagace, kdy je zákazník 
seznámen s novým sortimentem nabízených produktů, jeho podrobným popisem a také 
s možnostmi způsoby přípravy. 
 
3.13.2 Prezentační materiály pro obchodní zástupce 
 
Nutností firmy EISBERG, a.s. je vytváření prezentačních materiálů pro 
obchodní zástupce. Aktuálně firma používá akční nabídku jako jediný podklad 
k jednání u zákazníka. Avšak tento katalog není v tak dobré kvalitě jako předchozí 
propagační materiály a dá se říci, že je v něm špatná orientace z důvodu velkého 
množství nabízeného zboží. 
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4 Vlastní návrhy řešení, přínos návrhů řešení 
4.1 Opatření vyplývající z finanční analýzy 
 
Po provedení finanční analýzy firmy jsem zjistila, že firma EISBERG, a.s. 
nekoná svou podnikatelskou činnost zrovna nejúspěšněji. V některých oblastech 
nevykazuje firma vůbec dobré výsledky. Pro úspěšnou činnost firmy je nutné zaměřit se 
na problémové oblasti. Rozsah této práce mi však neumožňuje řešit veškeré oblasti, 
v nichž má společnost nedostatky, z tohoto důvodu se tedy zaměřím hlavně na 
následující oblasti: 
 
4.1.1 Majetek a kapitál 
 
Firmě narůstají oběžná aktiva, což je způsobené hlavně množstvím zásob, 
kterými podnik disponuje a také množstvím krátkodobých pohledávek a krátkodobého 
finančního majetku. Společnost má ve sledovaném období velké množstí krátkodobých 
závazků a to především závazků z obchodních vztahů. Doporučuji, aby společnost tedy 
investovala do dlouhodobého majetku (viz. sklad níže) a snížila tak poměr stálých a 
oběžných aktiv. Nový sklad umožní nabrat nové zaměstnance, ti by umožnili firmě 
zpracovat více zakázek, zvýší se tak distribuce mrazírenského zboží, což následným 
způsobem umožní zvýšení tržeb. Z těchto tržeb by poté mohli být snížen počet 
krátkodobých závazků frimy. 
 
4.1.2 Poměrové ukazatele  
 
Z analýzy vyplývá, že ani jeden z ukazatelů likvidity nesplňuje předepsané 
hodnoty, tedy že podnik není schopen v současné době krýt své krátkodobé závazky. 
Naštěstí se situace nepatrně vylepšuje, poněvadž aktivy firmy jsou především zásoby a 
ty je nutné v co nejkratším čase přeměnit na hotovost.  
Co se týče zadluženosti, ta je bohužel velmi vysoká hlavně velkým podílem 
cizích zdrojů. Tyto zdroje tvoří především krátkodobé závazky (závazky z obch. vztahů, 
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závazky k zaměstnancům ). Své dluhy je firma schopna splácet nejdříve za 4 roky. Tato 
hodnoty jepříliš vysoka a firma se musí snažit o to, aby tento nedostatek odstranila a 
snížila dobu splácení dluhu maximálně na tři roky.  
Z ukazatelů aktivity je jasně patrné, že společnost trpí nedostatkem majetku. 
Tento nedostatek musí firma napravit aby si v budoucnu zajistila zakázky a tím získala 
vyšší výnosy. Také by společnost měla snížit doby obratu jak zásob tak pohledávek. 
Snížení počtu dnů zásob na skladě umožní rychlejší příjem nového zboží, čímž se zvýší 
celková produktivita práce a pokud si firma zkrátí i doby obratu pohledávek, bude to 
znamenat i vyšší výnosy.  
Následně zpracovaná analýza rentability vykazuje nedostatky výnosnosti tržeb. 
Ty je tedy možné napravit způsobem, kterým byl už výše zmíněn. 
  
4.1.3 Soustavy poměrových ukazatelů 
 
Altmanův index finančního zdraví firmy vykazuje navýšení, avšak stále není 
v doporučených hodnotách a společnost tak nevytváří dostatečně velkou hodnotu pro 
své vlastníky. Každý článek vzroce výpočtu má svou váhu. Proto je tedy nutné zavést 
takové opatření, jež nám výsledek výpočtu Altmanova indexu ovlivní nejvíc. Jedná se 
tedy o položku zisku (EBIT), což je hospodářský výsledek před úroky a zdaněním a 
výše zmíněným způsobem tuto položku navýšit. 
 
4.2 Návrhy v oblasti strategických cílů 
 
Po provedení analýzy byly vyhodnoceny následující cíle jako nejlepší možnosti 
budoucího rozvoje společnosti: 
• rozšíření trhu na severní Moravu a do oblasti jižních Čech 
• snížení nákladovosti o 10 % 
• zvýšení zisku o 15 % 
• nárůst produktivity o 7 % 
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4.3 Zvýšení tržního potenciálu 
 
Ze strategické analýzy vyplývá, že společnost působí převážně na trhu 
Jihomoravského kraje. Oblasti, které se nachází ve větší vzdálenosti od Brna, jsou pro 
společnost velmi nákladné. Tento nedostatek je možno eliminovat vytvořením nových 
skladů v oblasti severní Moravy, čímž se sníží náklady nutné na přepravu zboží do 
tohoto regionu. 
K vybudování skladu je možné využít skladového objektu v obci Šternberk 
v Olomouckém kraji. Objekt je k dispozici k dlouhodobému pronájmu, v nabídce 
realitní společnosti Reality Olomouc. Tento objekt byl využíván pro skladování 
potravinářského zboží, takže plně vyhovuje normám které musí být dodrženy a je plně 
vybaven potřebnou mrazící technikou. Veškeré mrazírenské technologie odpovídají 
efektivním a ekologickým normám pro běžný provoz. Obrázky 3 a 4 (uvedené 
v přílohách práce) zobrazují zmiňovaný objekt v obci Šternberk. 
Společnost by pro svou činnost využívala část skladu u užitné ploše 600 m2. 
Měsíční nájem této části činí 40.000 ,- (v ceně není zahrnuta spotřeba energií). Takto 
rozlehlé prostory jsou naprosto dostačující pro zvýšené potřeby společnosti. 
Vybudování dalšího skladu přinese dle finančních kalkulací zvýšení tržeb 
v prvním roce o cca. 20%, přičemž nárůst nákladů se bude, vzhledem ke strategické 
pozici a kvalitnímu zařízení, pohybovat na úrovni 6 %, což znamená zvýšení ziskovosti 
a zisku celé společnosti.  
Rozšiřování výše zmíněným směrem ve k posílení pozice firmy na již stávajícím 
trhu, který se stal pro společnost částečně nedosažitelný kvůli vysokým nákladům 
spojeným s dopravou do větších vzdáleností. 
Společnost se může dále rozvíjet na nové trhy, po provedených analýzách se jeví 
nejlepší alternativou expanze na trh Jižních Čech. Stejně jako v předešlém případě není 
možné zboží z důvodů vzdálenosti možné dlouhodobě do oblasti dovážet, proto zde 
přichází v úvahu nájem nových prostor. K tomuto účelu jsou volné skladové prostory 
v obci Protivín u Strakonic (viz.obrázek 5. uvedený v příloze práce).  
Užitná plocha daného objektu je 900 m2, což jsou prostory dostačující. Nájem 
skladu včetně mrazírenského zařízení 80.000,- Kč na jeden měsíc. Tímto rozšířením 
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dojde k navýšení tržní působnosti (tržního segmentu) o cca. 25 %, stejně velký nárůst 
tržeb a přibližně 15 % nárůst nákladů. 
 
4.4 Rozšíření v oblasti retail market 
 
Společnost se, jak již bylo zmíněno dříve, v současné době specializuje na 
dodávání produktů pro restaurace, vývařovny atp. jedná se tedy o dodávky větších 
balení ve větším rozsahu. Tím pádem se naskýtá příležitost pro zacílení na další tržní 
segment, kterým je trh domácností. K prodeji chlazených a mražených produktů není ve 
své podstatě možné vybudovat vlastní prodejny, ale je třeba využít již vzniklé 
distribuční sítě. Může se jednat o maloobchodní prodejní sítě, např. COOP, Brněnky 
atp. nebo je možné navázat smlouvy s velkými obchodními řetězci, které působí 
v České Republice formou hypermarketů a supermarketů. Takovými řetězci jsou 
například společnosti Tesco, Hypernova, Interspar, Kaufland, Penny Market atd. 
Tento krok rozvíjení činnosti (rozvoj na trh domácností) není možný bez 
zvyšování povědomí o společnosti, tedy reklamou. Asi nejlepším mediem reklamy 
dnešní doby je televizní reklama, problémem spojeným s tímto typem inzerce jsou jeho 
náklady, které dosahují vysokých hodnot. Další klasické medium je rádio, kde je 
problém podobný – tedy cena, navíc u radií je hodně selektivní „publikum“ a zacílení 
tímto způsobem není vždy zcela efektivní.   
Velmi rozvíjejícím se mediem a také prostředkem s obrovským potenciálem je 
v dnešní době internet. Umístění reklamy lze „cílovat“ podle potřeb na stránky 
prodejců, odborné a jiné diskuze. Základem inzerce na internetu jsou vlastní webové 
stránky. V tomto ohledu se jeví reklama firmy EISBERG, a.s. jako nedostatečná, 
protože jejich internetové stránky http://www.eisberg.cz obsahují pouze velmi 
povrchní informace, kterými jsou název firmy, logo a směrování na katalog firem na 
jiný server. Společnost by se měla zaměřit na zefektivnění reklamy formou vlastních 
internetových stránek, čímž může zvýšit povědomost o sobě a tudíž zvýšit celkový 
potenciál. [10] 
Jednou z nejpoužívanějších metod inzerování na internetu je kromě vlastních 
internetových stránek také inzerce pomocí tzv.bannerů, což jsou ve své podstatě odkazy 
na vlastní internetové stránky prodejce. U tohoto typu reklamy je jistě velmi výhodná 
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skutečnost, že je můžeme umístit i do oblastí, kam se běžně dostat nemůžeme, 
v ideálním případě se banner společnosti nachází na dané internetové stránce jako 
jediný reklamní blok, čímž se zvyšuje pravděpodobnost nepřehlédnutí návštěvníkem. 
Na druhou stranu je tento druh reklamy riskantní , protože je dokázáno, že není pro 
koncového uživatele vždy jednoduché dostat se na stránky prodejce, tím pádem by 
mohlo dojít k platbě za reklamu, která není vůbec efektivní. 
Třetí ze základních forem inzerování na internetu je reklama přes e-mail. 
V dnešní době, kdy jsou emailové schránky všech uživatelů internetu bombardovány 
denně nespočetným množství spamů bývá tato reklamy se spamy spojována což 
rozhodně není její záměr a tímto způsobem je naprosto neúčinná. Ideálním způsobem 
pro email marketing je využití některé z agentur, které jsou schopny zasílat potřebné 
informace jen okruhu potenciálních zákazníků. 
 
4.5 Opatření v oblasti nákladové struktury firmy 
 
Z předcházející analýzy vím, že společnost má nejvyšší zastoupení právě ve 
mzdových nákladech (ve výši 25 %). Tuto položku není možné příliš vhodným 
způsobem regulovat, protože společnost pracuje právě s takovým počtem zaměstnanců, 
který je nejefektivnější. Zde může sehrát pouze roli legislativní změna vedoucí k platbě 
nižších odvodů na sociální a zdravotní pojištění nebo nové pracovní síly s vyšší 
kvalifikovaností. Pokud by totiž měla společnost své zaměstnance více kvalifikované, 
mohla by jich zaměstnat o něco méně. Propočet je uveden v kapitole vyčíslitelné 
přínosy navrhovaného řešení. 
Nájem mrazíren jakožto druhá nejvýznamnější položka (17 %) vychází 
z dlouhodobé smlouvy, snížení této položky je možné pouze v podstatě vybudováním 
vlastního provozu, což se jeví jako výhodné z dlouhodobého hlediska, ovšem v této fázi 
růstu firmy na to nemá společnost dostatečný kapitál. Naskýtá se tu ale možnost 
pronájmu skladů, umístěných v různých regionech. Jejich provoz by umožnil firmě 
proniknout na nový trh a uspokojit tak širší sortiment zákazníků. Celkový propočet je 
také uveden v kapitole vyčíslitelných přínosů. 
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Položku cestovné a stravné (14 %) by bylo možné eliminovat tak, že by si 
společnost najala auta pro distribuci včetně řidičů, ovšem tato položka by se na druhé 
straně promítla ve výši celé služby. 
U pohonných hmot (13 %) hrozí v dnešní době naopak nárůst těchto hodnot 
z důvodu nárůstu cen ropy na světových trzích. Společnost nevyužívá žádné staré vozy 
které byly nehospodárné z hlediska spotřeby pohonných hmot, proto mají na spotřebu 
hlavně vliv řidiči. Tady je možné pouze vytvořit takové podmínky pro řidiče, aby byli 
motivování pro dosahování minimálních hodnot spotřeby, ovšem to není vždy naprosto 
jednoznačně určitelné. 
Z dalších položek už není mnoho možností jejich snížení – u hodnoty placeného 
leasingového nájemného (9 %) je možní pouze redukce, která ale musí být vyvážená 
nákupem vlastních strojů nebo najmutím soukromých přepravců. Nájem soukromých 
přepravců by mohl vést i ke snížení nákladů na stravné a zaměstnance, to ovšem závisí 
na přesně dohodnutých podmínkách které není možné v tuto chvíli přesně hodnotit. Při 
rozhodování mezi koupí na úvěr a leasing hraje svou roli mnoho faktorů, které se musí 
posuzovat přesně podle nastavených leasingových smluv a podmínek úvěrového 
financování od bankovních institucí.  
 
4.6 Opatření v oblasti zaměstnanců - příležitost přijetí 
tzv. nových mozků 
 
Nábor na pracovní pozice v marketingu a managementu firmy, by bylo jistě 
přínosem. Nový nezaujatý pohled na fungování firmy, nové nápady a především chuť 
udělat patřičné změny. Dále nové motivační programy pro zaměstnance, různé benefity. 
Jednoduše řečeno pustit do firmy nové svěží zaměstnance, kteří by byli schopni 
posoudit situaci svým  objektivním přístupem, formulovat své názory a navrhnout 
odůvodněné změny.  
Následujících 10 tipů se soustřeďuje na 3 hlavní oblasti, ve kterých je třeba 
hledat rezervy – hledání nových pracovníků, rozvoj pracovníků a propouštění.  
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1. Osobní doporučení zaměstnanců má pro náborový obrovskou cenu. Je nuné si 
uvědomit, že spokojený zaměstnanec by nedoporučil práci člověku, o kterém si není 
stoprocentně jistý, že jí zvládne. 
   
2. Oslovovat a získávat zaměstnance, kteří budou vyhovovat produktu a službě, který 
společnost nabízí. Zaměstnanec nemůže být jenom „dobrý“, ale musí být dobrý pro 
firmu. 
 
3. U každého kandidáta je nutné ověřit si jeho silné a slabé stránky – hlavně v 
oblastech jejich odbornosti, osobnostních charakteristik a pracovní etiky. Soustřeďit se 
musí firma hlavně na to, jak bude nováček vycházet se svým nadřízeným a svým 
okolím – musí se dbát na to, že firma je složité okolí a že stačí, aby jediná věc 
nezapadala, tak jak má a může tak přivodit veliké důsledky. 
 
4. Pro nováčky je dobré zavést kamarádský systém – je dobré snažit se je co 
nejrychleji integrovat do stávajících firemních struktur, odmění se pak firmě vysokým 
pracovním výkonem. 
 
5. Nabídka  atraktivního sociálního programu – například podniková dovolená, 
flexibilní volno, nadstandardní zdravotní péči a programy, které zohledňují osobní život 
pracovníka – třeba flexibilní pracovní doba. Firma se musí ujistit, že noví zaměstnanci o 
těchto benefitech vědí a že je považují za přínosné. 
 
6. Zaměřit se na individualizované programy odměňování. Tyto programy dají 
nadprůměrným pracovníkům možnost zviditelnit se před firmou i managementem. Je 
dobré motivovat zaměstnance tím, že budou pobírat vyšší základní mzdu než 
zaměstnanci průměrní. Musí se dbát také na to, aby firemní benefitní programy 
stimulovaly. 
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7. Zaměstnanci chtějí mít radost z práce, kterou vykonávají. Firma se musí ujistit, že 
jejich pracovní prostředí těmto představám odpovídá. Je dobré pro vylepšení firmeního 
klimatu oslavovat jejich vítězství a mít uznání pro dobře odvedenou práci. 
 
8. Nabídka zaměstnancům příležitosti dalšího růstu a vzdělávání v rámci 
společnosti. Firma nesmí čekat na to, až to udělá její konkurence. 
 
9. Je dobré číst mezi řádky a snažit se najít jádro problému. Pohovory před ukončením 
pracovního poměru nemusí odkrýt přesnou příčinu odchodu zaměstnance. Zaměstnanci 
většinou mluví o tom, že odcházejí za „lepším“, kvůli vyšší mzdě apod., ale tento důvod 
může být pouze zástupný. 
 
10. Je nutné snažit se podívat na svou firmu očima člověka „odjinud“ – pokud to 
nedokáže firma, je důležité požádat o takovou reflexi někoho z nových zaměstnanců – 
někdy bývá pes zakopaný ve velmi mělkém hrobě.  
 
Organizace často nevidí „cenu“ svých lidských zdrojů a cenu, kterou platí za 
jejich ztrátu. Pokud se management zamyslí nad náklady, které je třeba vynaložit ke 
získání a vyškolení nových pracovníků, zjistí, že jsou výrazně vyšší, než cena za 
vybudování „přívětivé firmy“. Dobré vztahy mezi zaměstnavatelem a zaměstnancem se 
zhodnotí a odrazí v hospodářském výsledku firmy. 
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4.7 Opatření v oblasti podpory prodeje 
 
Cílem podpory prodeje je vždy mít spokojeného zákazníka. Internet skýtá podle 
mého názoru velký prostor pro sledování a vychování si zákazníků naž jak je tomu 
v běžných obchodech.  Existuje pro tento účel velmi mnoho nástrojů, jak si svého 
zákazníka hýčkat a jak přilákat zákazníky nové. Co se týče nových rozvíjejících se 
trendů, skýtá možnost vyžívání e – shopingu mnohem více příležitostí, než obyčejný 
prodej přes pult. Má doporučení jsou pro tuto oblast následující: 
 
1. Potvrzeni objednávky – Každý e-shop musí mít nastaven automatické potvrzení 
objednávky. Když si zákazník objedná, přijde mu automaticky nastavený email, který 
shrne jeho objednávku a nastíní další postup v jejím vyřízení. 
 
2. Převzetí přijetí zboží – Naprosto jednoduché a velmi účinné. Jde o zavolání 
zákazníkovy, kterého se ptáme, zda produkt obdržel a jak je s ním spokojený. S přáním 
hezkého dne poté hovor ukončíme. 
 
3.  Packaging -  Je dobré věnovat také zvýšenou pozornost balení výrobku. 
 
4. Faktury a propagační materiál, příp. dárek navíc – Rozhodně udělá na zákazníka 
lepší dojem když obdrží fakturu spolu s propagačním materiálem, či malým dárkem. 
Zákazníka potěší všechno, co v balíčku je, i když jde o plakáty či letáky atd. 
 
5. Newslettery - Newslettery musí být soustavná práce. Nejde jeden měsíc ho napsat a 
pak půl roku nic. Zákazník si na ně musí zvyknout. Newsletter jde pojmout dvěma 
způsoby: vložit ho přímo do mailu a nebo udělat novinkovou stánku na vašem webu a v 
emailu jen odkázat. 
 
6. Slevový systém – Velmi dobré je využívání slevových kupónů. Když si zákazník 
objedná další produkt, může právě tento kupón uplatnit a tak se mu odečte z celkové 
sumy nějaká částka, případně procento z ceny. 
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4.8 Přínosy navrhovaného řešení  
 
Dle provedené analýzy bylo zjištěno nekolik nedostatků. Z podrobné analýzy 
vyplývá, že firma Eisberg, a.s. potřebuje provést k nalezeným nedostatkům jednotlivá 
opatření.  Tato opatření se musí uskutečnit v oblasti majetku a kapitálu firmy, v oblasti 
strategických cílů firmy, v oblasti tržního potenciálu a oblasti retail market, také 
v oblasti nákladové struktury firmy, v oblasti zaměstnanců a v neposlední řadě také 
v podpoře prodeje. 
Tato opatření by měly ve svém konečném důsledku zajistit firmě její lepší 
postavení na trhu, dosáhnout konkurenční výhody a následně mít větší zisk. 
Přínosy diplomové práce, jež vycházeji z důkladně provedené analýzy 
nedostatků firmy, jsem navrhla následovně. Rozhodla jsem se je rozdělit na vyčíslitelné 
a nevyčíslitelné. 
 
4.8.1  Vyčíslitelné přínosy navrhovaného řešení 
 
Rozšíření v oblasti retail market vyžaduje především zvýšení povědomí o 
společnosti. Z tohoto důvodu narvhuji, aby firma investovala do nových webových 
stránek. Prozatimní stránky jsou nevyhovující, proto doporučuji vytvoření stránek 
nových. Toto opatření samozřejmě vyžaduje také nemalé náklady, zvláště na portálech 
SEZNAM. Na tuto propagaci by firma musela vynaložit částku 100 000,- za rok.Proto 
by firma měla investovat do portálů, kde jsou registrace zdarma. Webovou prezentaci 
by firma měla dobře promyslet a hlavní tituly přepsat tím způsobem, aby slova, jež 
zákazník obyčejně píše na portálech při vyhledávání mrazírenského zboží, byly stejně 
použité i na titulech těchto stránek. Okamžitě by tedy zákazník narazil na webové 
stránky firmy. Firma by tedy ve výsledném efektu ušetřila již uvedených 100 000,-. 
 
Přijetí nových mozků do firmy, znamená nabírání nových zaměstnanců 
s novým a nezaujatým pohledem a s vyšší kvalifikací především na pracovní pozice 
v marketingu a managementu. Firma nyní disponuje celkem 25 zaměstnanci. Mzdové 
náklady firmy vč. pojištění představují 24,33 % z celkových nákladů firmy (bohužel 
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přesné hodnoty si vedení firmy nepřeje zveřejňovat, budu tedy uvažovat v relativních 
hodnotách).  
Pokud firma nabere zaměstnance s vyšší kvalifikací, mohla by tak snížit počet 
zaměstnanců. Jeden nově přijatý zaměstnanec by mohl zvládnout dvakrát více práce, 
než dosavadní zaměstnanec na dané pracovní pozici. Pokud bych uvažovala, že takto 
schopné zaměstnance firma najme čtyři, celkový počet zaměstnanců firmy klesne na 21. 
Pokud si vypočítám průměrný plat jednoho zaměstnance za rok, dojdu k závěru, če činí 
4% ze mzdových nákladů. 4 nově přijatí kvalifikovanější zaměstnanci by měly 
samozřejmě plat vyšší, než průměrný a tento plat by byl vyšší o 26% , celkově by plat 
činil 5,07% z celkových mzdových nákladů.  
Pokud tedy budeme zaměstnávat 21 lidí, z nichž 4 budou nově přijatí, mzdové 
náklady poklesnou o 12%, což znamená celkové snížení mzdových nákladů na 21,41% 
z celkových nákladů firmy. Je dobré také vytvořit zaměstnancům kvalitní pracovní 
zázemí a hodnotit jejich snažení, poté budou pracovat s větší motivací. Kvalifikované 
zaměstnance je dobré si udržet, poněvadž jejich ztráta znamená vynaložení dalších 
nákladů na zaučení zaměstnanců nových a dobré vztahy se zaměstnanci se odrazí 
v podnikání firmy. 
 
Pokud chce firma proniknout na nový trh (zvýšit tržní potenciál), musí brát 
v úvahu následující skutečnosti. Sklad v obci Šternberk nacházející se v Olomouckém 
kraji, má vzdálenost 112 km od Brna, sklad v obci Protivín v kraji Jihočeském leží 222 
km od Brna.  
Když bude firma tyto sklady využívat, ušetří tak náklady na dopravu. Kdyby 
totiž firma působila pouze z dočasného sídla na těchto trzích, náklady na přepravu 
budou velmi vysoké, protože by každý nákladní automobil musel urazit spousty km.  
Pokud nakoupí sklady, bude tak moci pružně reagovat na potřeby zákazníků 
v daném regionu a náklady na dopravu budou výrazně nižší, než pokud by musela auta 
vyjíždět až z Tišnova. 
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Společnost Eisberg, a.s. požívá následující typy automobilů pro přepravu 
mražených produktů: 
IVECO 120 – spotřeba 24 litrů/100 km 
 IVECO 100 – spotřeba 20 litrů/100 km 
 IVECO 75 – spotřeba 18 litrů/100 km 
 IVECO 59 – 12  - spotřeba 16 litrů/100 km 
Ceny nafty podle jednotlivých regionů, jsou uvedené v tabulce. Tabulka 
vykazuje, že nejnižší hodnoty byly ke dni 5.5.2008 naměřeny právě v kraji 
Olomouckém, což je pro společnost výhodné, poněvadž na tento trh chce firma 
proniknout. Jihočeský kraj je na tom o něco hůře. [12] 
 
Průměrné ceny pohonných hmot (Kč/litr) k 5.5.2008 
Kraj Natural 95 nafta 
Celá ČR 31,18 32,3 
Praha 31,75 32,81 
Jihočeský 31,01 32,2 
Jihomoravský 31,2 32,28 
Karlovarský 31,04 32,36 
Královéhradecký 30,89 32,05 
Liberecký 30,93 32,26 
Moravskoslezský 31,31 32,37 
Olomoucký 30,65 31,69 
Pardubický 31,09 32,15 
Plzeňský 31,38 32,38 
Středočeský 31,27 32,44 
Ústecký 31,12 32,07 
Vysočina 31,36 32,55 
Zlínský 31,5 32,56 
 
Tabulka č.9 Průměrné ceny pohonných hmot k 5.5.2008 
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Průměrné ceny pohonných hmot (Kč/litr) k 5.5.2008
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Graf č.4 Grafické znázornění cen pohonných hmot 
 
 
 
ROZŠÍŘENÍ PŮSOBNOSTI DO OLOMOUCKÉHO KRAJE 
 
Pro výpočet jsem použila cenu nafty ke dni 15.5.2008, ta činila 33,24 Kč/litr. 
[11] Pokud firma nekoupí již výše uvedený sklad ve Šternberku a bude chtít rozšířit 
svou působnost na kraj Olomoucký, bude muset platit velké náklady za pohonné hmoty. 
Uvažuji, že firma použije automobil IVECO 120. 
 
Spotřeba nafty 24 liltrů 100 km 
  26,88 litrů 112 km 
Cena cesty tam 26,88 * 33,24  893,50 Kč 
Cena tam i zpět 893,5 * 2 1 787 Kč 
 
Tabulka č.10 Náklady na pohonné hmoty při cestě z Brna do Šternberku a zpět 
 
Pokud by však firma zakoupila v daném regionu sklad, výrazně by tak ušetřila 
náklady za pohonné hmoty, poněvadž by automobil nemusel překonávat tak velkou 
vzdálenost a zaměří se jen na daný region. Automobil by dojížděl do vzdálenosti 
maximálně 40 km od místa skladu ve Šternberku. 
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Spotřeba nafty 24 liltrů 100 km 
  9,6 litrů 40 km 
Cena cesty tam 9,6 * 33,24 319,00 Kč 
Cena tam i zpět 319 * 2 638 Kč 
 
Tabulka č.11 Náklady na pohonné hmoty při cestě po Olomouckém regionu 
 
Pokud tedy firma zakoupí daný sklad může při jedné cestě automobilem IVECO 
120 ušetřit (1787 Kč – 638 Kč ) až 1149 Kč na jednu cestu. 
 
ROZŠÍŘENÍ PŮSOBNOSTI DO JIHOČESKÉHO KRAJE 
 
Pokud se ale firma Eisberg rozhodné působit na trhu Jihočeském, výpočet 
nákladů na dopravu dopadne následovně. První případ opět uvažuje nezakoupení skladu 
a výjezd až z Brna stejným typem automobilu jako v předchozím případě. 
 
 
Spotřeba nafty 24 liltrů 100 km 
  54 litrů 222 km 
Cena cesty tam 54 * 33,24  1 795,00 Kč 
Cena tam i zpět 1795 * 2 3 590 Kč 
 
Tabulka č.12 Náklady na pohonné hmoty při cestě z Brna do Protivína a zpět 
 
Pokud však Eisberg, a.s. sklad v protivíně pronajme, automobil tak bude jezdit 
po daném Jihočeském regionu do maximální vzdálenosti 50 km od místa skladu 
v Protivíně. 
 
Spotřeba nafty 24 liltrů 100 km 
  12 litrů 50 km 
Cena cesty tam 12 * 33,24  399,00 Kč 
Cena tam i zpět 399 * 2 798 Kč 
 
Tabulka č.13 Náklady na pohonné hmoty při cestě po Jihočeském kraji 
 
Pokud tedy firma zakoupí daný sklad v Protivíně může při jedné cestě 
automobilem IVECO 120 ušetřit (3590 Kč – 798 Kč ) až 2792 Kč na jednu cestu. 
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4.8.2  Nevyčíslitelné přínosy navrhovaného řešení 
 
Podle finanční analýzy by společnosti prospělo snížit poměr stálých a oběžných 
aktiv. Toto opatření by zajistilo zvýšení firemního zdraví. Znamenalo by to tedy zvýšit 
podíl dlouhodobého majetku firmy, konkrétně o nákup skladů, které umožní rozšířit 
firemní působnost. Následně bude firma moci přijmout nové zaměstnance, což umožní 
zpracovat více firemních zakázek, optimalizovat distribuci a v konečném důsledku 
zvýší firma tržby. Z těchto tržeb se sníží  poměr krátkodobých závazků, což umožní 
vylepšit jednotlivé ukazatele hospodaření firmy. 
Zvýšení tržního potenciálu firmy, znamená rozšířit působnost na další trhy. 
Firma Eisberg, a.s. rozšíří svou působnost do oblasti  střední Moravy a jižních Čech. Při 
tomto způsobu pronikání na trh užívá metodu snižování nákladů. Tímto způsobem si 
firma zajistí konkurenční výhodu a umožní tak poskytovat kvalitnější služby, čímž 
docílí uspokojení širšího sortimentu zákazníků. 
 Investice již výše propočtené propagace do firemních letáků, katalogů a 
firemních prospektů, vytváří příslušnou firemní image. Ta se následně řadí mezi silné 
stránky společnosti. 
 Kvalitně provedená webová prezentace firmy také poskytuje celou řadu výhod. 
Pokud by firma inzerovala i současné dění ve společnosti, nebo pokud by využila médií 
pro své zviditelnění a měla poutavou reklamu, zapíše se tímto způsobem jméno firmy 
do podvědomí zákazníků a utvářel by se tak firemní goodwill. 
 V neposlední řadě je dobré zajistit firemní pohodu. Tu zabezpečím 
zaměstnáním kvalifikovaných pracovníků, jež budou motivováni různými benefity či 
motivačními programy, aby měly chuť aktivně se podílet na celém fungování firmy.  
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Závěr 
Ve své práci jsem se zabývala návrhem obchodní strategie firmy Eisberg, a.s. 
Hlavním cílem práce bylo nalezení problémů a získání uceleného pohledu na firmu, 
především ale nalézt taková opatření, jež vycházejí z analýzy nedostatků a které by 
pomohly firmě dosáhnout konkurenční výhody a uspokojit více zákazníků. 
Abych mohla jednotlivá opatření stanovit, aplikovala jsem při své práci řadu 
analytických metod. Nejvíce jsem používala metodu dotazování, měření, 
experimentování, pozorování, ale hlavně metodu analýzy. Následně jsem pomocí 
odborné literatury utvořila obecný pohled na danou problematiku a na tyto získané 
poznatky jsem navázala důkladným rozborem takových oblastí firmy, jež byly pro 
vytvoření návrhu obchodní strategie nejoptimálnější. 
Pomocí již výše uvedených metod jsem tedy provedla důkladnou firmení analýzu 
a touto analýzou jsem přišla na několik nedostatků v počínání firmy, jež bylo potřeba 
odstranit. Nedostatky se vyskytují v oblasti tržního potenciálu, oblasti retail market, 
v personální oblasti, v oblasti finančního zdraví firmy a také v oblasti podpory prodeje. 
Po této analýze jsem navázala seznamem opatření, jež by tyto nedostatky eliminovaly, 
případně odstranily. 
V oblasti finanční analýzy by bylo vhodné zaměřit se na jednotlivé ukazatele, 
které měří výkonnost a hospodaření firmy, poněvadž nevykazují vůbec dobré výsledky. 
Z uvedené analýzy vyplývá, že by firma měla firmy investovat do hmotného majetku a 
snížit především zadlužení. 
V oblasti strategických cílů navrhuji zaměřit se na zvýšení produktivity, zvýšení 
zisku, snížení nákladovosti firmy a rozšíření působnosti na Moravu a Jihočeský kraj. 
S rozšířením  působnosi souvisí i další zkoumaná oblast a to zvýšení potenciálu firmy. 
Narhuji proto aby firma začala působit v kraji Olomouckém a Jihočeském. 
Analýza oblasti retail market se zaměřuje hlavně na nedostatky v oblasti 
internetové prezentace. Je nutné proto vytvořit tuto prezentaci novou, ale takovým 
způsobem, aby se pomocí vyhledávačů na tyto stránky narazilo hned v úvodu 
vyhledávání. Tímto způsobem by firmě odpadly náklady na vedení stránek na drahých 
informačních portálech. 
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Oblast firemních nákladů vykazuje také nedostatky, které se však eliminují 
špatně, ale s navrhnutým řešením – pronájem nových skladů, by se částečně snížily 
náklady na pohonné hmoty. 
Analýza personálu říká, že by bylo dobré přijetí zaměstnanců kvalifikovanějších, 
zejména na pracovní místa v oblasti managementu. Dále se v této problematice 
zabývám návrhem přijetí nových zaměstnanců a vytváření příjemného firemního 
prostředí. 
Navrhovaná opatření jsem se snažila shrnout a přínosy jsem rozdělila na 
vyčíslitelné a nevyčíslitelné. Vyčíslitelné vykazují, jak budou snižovány firmení 
náklady, nevyčíslitelné způsobí zvýšení firemního IMAGE, pomocí propagace se bude 
vytvářet firmení GOODWILL a také se vylepší celková firemní pohoda. 
Závěrem práce lze tedy říci, že rozborem jednotlivých oblastí a jednotlivými 
návrhy a opatřeními, jež povedou ke snížení firmeních nákladů a zvyšování firemní 
produktivity, dosáhnu konkurenční výhody v oblasti poskytování sklužeb a uspokojení 
většího množství zákazníků. Plánované cíle práce tedy byly splněny. 
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